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RESUMO

A avaliacdo do nivel de maturidade busca investigar quais os pontos fortes e fracos de cada
organizagéo nos aspectos de qualidade e assim facilitar a implantagdo, manutencéo e melhoria
de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). O referido trabalho tem por objetivo a
elaboragcdo de um modelo para avaliacdo do nivel de maturidade organizacional em relacéo a
Gestdo da Qualidade (estruturado, de embasamento técnico - cientifico, de facil
aplicabilidade e voltado a pequenas e médias empresas), tomando como base as ferramentas
de autoavaliacdo disponiveis nas 1SO 9004 e 10014 (normas ISO de apoio) assim como 0S
modelos de maturidade existentes na literatura. Com isso, a ferramenta final torna-se de
aplicabilidade facil, com um grande potencial de atendimento as necessidades destas
organizagOes. A aplicacdo do modelo em duas empresas, de médio e pequeno porte, mostrou
resultados satisfatorios na descricdo da maturidade, e em todos os sete elementos avaliados
percebeu-se nos resultados obtidos grande correspondéncia com a realidade observada, de
modo que pdde-se diagnosticar os pontos fortes e fracos destas organizagdes, e com o auxilio
das diretrizes de melhoria, auxilid-los nos caminhos a serem seguidos para um melhor
desenvolvimento.

Palavras — chave: Gestdo da Qualidade. Niveis de Maturidade. normas 1SO



ABSTRACT

The maturity level evaluation seeks to investigate the strengths and weaknesses of each
quality quality organization and to assimilate the implementation, maintenance and
improvement of a Quality Management System (QMS). The project aims at the elaboration of
a model for the evaluation of the level of organizational maturity in relation to Quality
Management (structured, based on technical and scientific, easy application and aimed at
small and medium enterprises), based on tools Self-assessment applicable to 1SO 9004 and
1ISO 10014 (ISO support standards) as well as existing maturity models in the literature. With
this, a final tool becomes of easy application, with a great potential of attendance as the needs
of the organizations. The application of the model in two companies, medium and small,
showed satisfactory results in the description of maturity, and in all seven elements obtained
perceived results obtained large correspondence with an observed reality, so that could be
diagnoses Strengths And weak organizations, and with the help of improvement guidelines,
and the paths to better results.

Key words: Quality Management. Maturity Levels. ISO standards
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1.INTRODUCAO

Existe um consenso nas diversas organizacfes em relacdo a necessidade de se melhorar
constantemente os processos a fim de atender as exigéncias dos clientes. Entretanto, muitos
programas de melhoria utilizados nos ambientes organizacionais enfatizam apenas o lado
técnico, ndo se atentando as necessidades comportamentais. Assim, quando ndo sustentados
pelos elementos que caracterizam a organizacdo de aprendizagem, os programas de melhoria
acabam ndo apresentando os resultados esperados (Gonzalez & Martins, 2011). Nesta
perspectiva as empresas tém encontrado na série 1ISO um padrdo de gestdo viavel para
melhoria de processos e de expectativas comportamentais (Martin, 2012).

A 1SO é uma rede de institutos de normatizagdo nacionais, composta por membros de
161 paises e sede em Genebra, Suica. E uma organizagio sem fins lucrativos, cujo objetivo é
desenvolver normas técnicas que agreguem valor para todos os tipos de negocios (ABNT,
2010). Como exemplo destas normas pode-se citar a familia de normas 1SO 9000, que trata da
Gestdo da Qualidade, e tem seu objetivo principal voltado a fazer com que as organizagoes
atendam aos requisitos de qualidade do cliente, estatutarios e regulamentos aplicaveis,
contribuindo assim para o aumento da satisfacdo do cliente, e obtencdo da melhoria continua
do desempenho (Bonfa, 2010).

Dentre estas normas, a ISO 9001 é a mais conhecida e com fins de certificagdo, no
entanto, ha outras normas que auxiliam a implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ), que podem ser denominadas normas ISO de apoio, como por exemplo, as normas 1SO
9004 e ISO 10014. Os principais beneficios encontrados na literatura, oriundos do uso das
normas 1SO sdo: melhoria da produtividade; reducdo de setup; reducdo de tempo de ciclo e
tempo de parada de equipamentos; menores tempos de entrega; menores taxas de defeitos;
reducdo de etapas desnecessarias de processos; reducdo de reclamagdes dos consumidores;
melhoria do ambiente de trabalho; melhoria do sistema de documentacdo; e clareza na
distribuicdo de responsabilidades (Sampaio et al., 2009; Pereira & Melo,2012;
Valmohammadi, 2011).

Apesar da importancia das normas ISO de apoio ndo certificaveis na implementacéo,
manutengdo e melhoria de um SGQ, no Brasil estas normas sdo ainda pouco conhecidas e
utilizadas. Sabendo que a implementacdo bem planejada de um SGQ é considerada uma
mudanca organizacional, a sua eficacia dependera de todo o potencial e expectativa dos



16

funcionarios e sera mais permanente e bem sucedida a medida que houver o envolvimento de
todos (Capelli & Amaral, 2010; Dahlgaard Park & Dahlgaard, 2010). Estas normas veem para
nortear os principais pontos a serem considerados para o alcance da pratica bem sucedida do
SGQ.

Para Behara e Gundersen (2001), nem todos os programas e ferramentas da qualidade
séo igualmente apropriados para todas as organizagdes. Pode-se transferir esta afirmacdo para
as normas ISO de apoio, e em virtude disso, h4 a necessidade do entendimento das
particularidades e nivel de maturidade das organizagdes para 0 uso destas ferramentas.
Alguns especialistas afirmam que a raz&o para as empresas ndo conseguirem ver o0s beneficios
das normas como a 1SO 9004 e 10014 é porque 0s gestores estdo a procura de um documento
de orientacdo que possam se aplicar especificamente a suas proprias empresas, onde sabe-se
que ndo é o que ocorre com estas normas, onde o padrdo € um documento genérico aplicavel a
diferentes empresas (Babicz, 2001).

Ivanovi¢ e Majstorovi¢ (2006) citam em seu trabalho a importéncia das 1SO para
avaliagdo do nivel da gestdo da qualidade alcangado nos processos empresariais, 0 que €
definido pela literatura como nivel de maturidade do SGQ. As ISO 9004 e 10014 dispdem de
ferramentas genéricas que permitem a autoavaliacdo do nivel de maturidade empresarial.

Na ISO 10014 os pontos enfatizados para medigdo da maturidade sdo aqueles referentes
aos oito principios da qualidade. J4 a 1SO 9004 aborda o sucesso sustentado da gestdo da
qualidade e leva em consideragdo as necessidades e expectativas de todas as partes
interessadas, onde sdo abordados critérios como gestdo para 0 sucesso sustentado de uma
organizacdo, estratégia e politica organizacional.

O tema “Niveis de Maturidade” aplicado a SGQ foi abordado pela primeira vez por
Crosby (1979) em sua proposta do “Aferidor de Maturidade da Geréncia da Qualidade”. A
analise da Maturidade do SGQ permite & empresa avaliar seu progresso em relacdo as metas
da Qualidade e ao estabelecimento de novas metas para o futuro (Alastico & Toledo, 2010).
As primeiras pesquisas empiricas na area de Gestdo da Qualidade desenvolveram
instrumentos capazes de medir praticas de gestdo e desempenho por meio de construtos
(Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996). Estes mesmos construtos séo
considerados nas estruturas utilizadas nos Prémios Nacionais de Qualidade, assim como o

prémio Malcolm Baldridge e o prémio europeu da Qualidade (Do Nascimento et al., 2015a).
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Considerando a importancia de um SGQ bem estruturado e os beneficios oriundos do
conhecimento do nivel de maturidade em relacdo a este sistema, € que este trabalho se
concentra em estudar modelos de avaliagdo da maturidade, e por fim, propde um modelo que
permita essa avaliacdo em empresas regionais do Agreste de Pernambuco, que, para tanto, se
fara uso de estudos de caso.

1.1. Objetivos do trabalho

O referido trabalho tem por objetivo a elaboracdo de um modelo para avaliagcdo da
maturidade organizacional em relacdo a Gestdo da Qualidade, tomando como base as
ferramentas de autoavaliacdo disponiveis nas 1SO 9004 e 10014, assim como os modelos

conceituais de maturidade de maior importancia encontrados na literatura.

1.1.1. Objetivo Geral

Elaborar um modelo para identificacdo do nivel de maturidade de pequenas e médias
empresas (PME) baseada nas normas ISO 9004 e 10014 e ferramentas mais significativas da

literatura.

1.1.2. Objetivos Especificos

Il.  Identificar as principais ferramentas disponiveis para avaliacdo da maturidade
1. Formular uma ferramenta de facil aplicagdo, que consiga abranger os pontos mais
importantes para avaliagdo de um SGQ.
IV. Explorar a aplicabilidade de uma ferramenta de medica¢do do nivel de maturidade em
PME;
V. Formular diretrizes de orientacdes que permita as empresas elevarem o nivel de

maturidade obtido a partir da utilizagéo da ferramenta.

1.2. Justificativa

Na literatura existem alguns importantes trabalhos relacionados a avaliacdo da
maturidade organizacional. Em comum, estes trabalhos fornecem ferramentas que se propéem
a medir a maturidade do SGQ, mas, suas aplica¢des e valida¢des séo feitas em empresas de

grande e médio porte, normalmente ja certificadas, com caracteristicas bem distintas das



18

empresas normalmente encontradas na realidade brasileira, que em sua maioria sdo de
pequeno e médio porte.

Com o intuito de facilitar as melhorias necessérias a cada organizacao individualmente,
e alcancar as empresas de pequeno e médio porte do agreste de Pernambuco, é que se justifica
a elaboracdo de um instrumento especifico, que incorpore as peculiaridades destas
organizagdes e deem a estas a oportunidade de medir seu desempenho e sua maturidade em
relacbes a vérios elementos do SGQ, podendo comparar-se com outras de seu setor, e buscar
as melhorias e beneficios oriundos de SGQ bem desenvolvido. Além de orientar para o
desenvolvimento mais eficiente de planos de a¢des de melhoria.

A regido do Agreste Pernambucano mostra forte atuacdo industrial, assim a localidade
apresenta muitas industrias de todos os portes, onde a grande maioria é de pequeno e médio
porte e muitas delas ainda informais (SINDVEST, 2015; Ferreira & Vasconcelos, 2011,
Rocha et al., 2008). Por conta da forte atuagéo industrial na regido houve um consequente
desenvolvimento local. A escolha da aplicacdo da ferramenta em empresas desta regiéo,
sendo uma de pequeno porte e outra de médio porte, se justifica pela grande ocorréncia de
indlstrias destes portes na localidade e da perspectiva de crescimento que estas empresas
apresentam (SEBRAE, 2013; SEBRAE, 2008).

Apesar das boas perspectivas, sao muitas as deficiéncias na Gestdo da Qualidade
encontradas nas empresas do Agreste de Pernambuco, originadas principalmente pelo alto
grau de informalidade, precarizagdo do sistema produtivo, falta de capacitagédo e baixa
escolaridades dos empresarios (Tabela 1.1), falta de incentivo do governo, entre outras (Costa,
2012; Leitdo, 2010, SEBRAE, 2013). Assim, sd0 poucas as empresas que conseguem dar
segmento e promover a manutencdo adequada de todos os processos que envolvem um
sistema de gestdo da qualidade (Silva, 2015a), entretanto sdo caracteristicamente abertas a
inovacOes e a aceitacdo de mudancas que levem a melhoria (Machado et al., 2010).

As melhorias que vierem a ser implementadas nestas organiza¢des s6 poderdo surtir o
efeito esperado, sem desperdico de investimentos, quando se sabe exatamente onde investir.
Com um instrumento que possa medir a maturidade da organizacdo, os esfor¢os podem ser

voltados ao ponto exato de maior caréncia para cada organizacao que se propuser a melhorias.
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Tabela 1.1 - Donos de Negdcio por faixa de escolaridade (2011)

Empresarios  Potenciais Empresarios

Sem instrucdo ou fundamental incompleto 15% 51%
Ensino fundamental completo 10% 14%
Ensino médio completo ou incompleto 39% 29%
Ensino superior incompleto 6% 1%
Ensino superior completo ou mais 30% 4%
Total (em nlmero de pessoas) 117654 563363

Fonte: SEBRAE, 2013

Além da utilizagdo da ferramenta de forma individual pelas organizagdes, seu uso pode
também ser aproveitado por instituicdes e entidades publicas ou privadas, que necessitem
diagnosticar o desenvolvimento organizacional da regido, buscando um melhoramento

coletivo.
1.3. Metodologia

A metodologia para realizacdo da pesquisa inicia-se com uma revisdo bibliogréfica

relacionada ao tema por meio de:

- Levantamento das classificacdes de maturidade ligadas & Gestdo da Qualidade existentes na

literatura.

- Anélise critica das Normas I1SO 10014 e 9004, dos trabalhos académicos relacionados ao

tema e de prémios da qualidade;

Em seguida a proposicdo de um modelo de avaliagdo de maturidade de forma
estruturada, bem embasada e de facil aplicabilidade. O esquema geral dos procedimentos
metodoldgicos adotados pode ser observado no fluxograma da Figura 1.1.

A abordagem do trabalho € qualitativa, que segundo Miguel (2007) consiste na
interpretacdo do ambiente que estd sendo pesquisado com coleta de evidéncias através da
visita a organizagdo de estudo. Assim o trabalho serd definido conforme Gil (2002), como
pesquisa exploratdria, com delineamento de estudo de caso, que sdo definidos como:

Pesquisa Exploratéria € aquela que como objetivo de proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a
construir hipoteses, com o objetivo principal de aprimorar ideias ou
descobrir instrugfes. Estudo de caso consiste em um estudo profundo e
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exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2002).

Levantamento dos

trabalhos
disponiveis

Modelos
existentes para
medi¢do da
maturidades

r—lﬁ

Proposi¢do do
modelo

N

Validagdo do
modelo

_I_)

Aplicagdo em Aplicagcdo em

Niveis de
maturidade da
literatura

empresa de empresa de médio
pequeno porte porte

Figura 1.1 -Fluxograma de execucdo da pesquisa
Fonte: Esta pesquisa (2016)

Segundo Miguel (2007) o estudo de caso € um dos métodos mais adotados em
Engenharia de Producgdo (Tabela 1.2), j& que esta metodologia busca apreender uma situacéo,
identificar e analisar as dimensdes que envolvem o caso, e assim, descrever, compreender,
discutir e analisar a complexidade de um caso concreto, construindo uma teoria que possa

explica-lo e prevé-lo (Martins, 2008).
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Tabela 1.2 - Tipos de Pesquisas Usados em Engenharia de Producéo

Tipos de Pesquisas

Desenvolvimento Teorico-Conceitual
Estudo de Caso
Survey
Modelagem e Simulagéo
Pesquisa-acéo

Pesquisa bibliografica

Fonte: Adaptado, Miguel (2007)

O estudo de caso sera realizado em duas industrias do Agreste de Pernambuco, que serdo
escolhidas segundo a classificacdo do SEBRAE pelo nimero de pessoas ocupadas na empresa
(Tabela 1.3). Seguindo as orientacdes de Yin (2001) para realizagdo de uma pesquisa de
estudo de caso de forma eficaz é necessario:
— Fazer boas perguntas e interpretar as respostas;
— Ser um bom ouvinte e se desapegar de suas ideologias, para que nao haja influéncia de
suas ideias e possiveis preconceitos;
— Ser adaptavel e flexivel as situagdes encontradas, enxergando-as como oportunidades
e ndo ameacas;
— Ter uma nocao clara das questdes que estdo sendo estudadas;

— Ser imparcial em relacdo a nogGes preconcebidas.

Tabela 1.3 - Critério de classificagédo do porte das empresas por: pessoas ocupadas

Porte Atividades Econdmicas
Servigos e Comércio Industria
Microempresa Até 09 pessoas ocupadas Até 19 pessoas ocupadas
Pequena Empresa De 10 a 49 pessoas ocupadas De 20 a 99 pessoas ocupadas
Média Empresa De 50 a 99 pessoas ocupadas De 100 a 499 pessoas ocupadas
Grande Empresa Acima de 100 pessoas Acima de 500 pessoas

Fonte: SEBRAE, 2012
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Outro ponto importante, colocado por Yin (2001), é que o estudo de caso pode ser de
anico ou casos multiplos. Para este trabalho escolheu-se o estudo de caso multiplo para se
obter um estudo mais detalhado e com maior profundidade.

A ferramenta elaborada para aplicacdo do estudo de caso tem a proposta de ser mais
simplificada, e serad desenvolvida com base nas duas normas de 1SO de apoio (ISO 9004:2010
e 1SO 10014:2008), e nos pontos mais importantes para avaliagdo do SGQ destacados nos
principais modelos académicos encontrados na literatura e no prémio nacional da qualidade.

Os dados para elaboracdo da ferramenta serdo, entdo, aqueles definidos como dados
secundarios, que sdo 0s que se encontram & disposi¢do do pesquisador em boletins, livros,
revistas, dentre outros. Para Lakatos e Marconi (2000) as fontes secundarias possibilitam a
resolucdo de problemas ja conhecidos e exploracdo de outras areas onde os problemas ainda
ndo se caracterizaram suficientemente.

A partir da aplicagdo da ferramenta nas organizagdes € que serdo coletados os dados
primarios, ou seja, aqueles coletados pela primeira vez pelo pesquisador, que segundo
Andrade (1998) podem ser coletados mediante entrevistas, questionarios e observacdo. Para
utilizacdo da ferramenta, as trés formas de coleta de dados primarios sdo validas, e serdo
escolhidas de acordo com a possibilidade de obtencdo das informagbes mais precisas

possiveis.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo sistematizar adequadamente as principais bases
tedricas utilizadas na busca das respostas necessérias a realizacdo deste estudo. Para tanto, foi
apresentada uma revisdo da literatura relacionada aos principais temas: qualidade, normas
voltadas ao apoio da implementacdo do SGQ, a maturidade de SGQs e instrumentos de
medigé&o.

2.1 Conceito de qualidade

Garvin (1992) descreve qualidade como um conceito notavelmente complexo, de facil
visualizacdo, mas extremamente dificil de definir. E consequentemente, continua sendo
motivo de grande confusdo no ambiente organizacional e académico.

Embora o conceito formal de qualidade seja dificil de ser definido, o termo em si é bem
conhecido, tratando-se de uma palavra de dominio publico e uso comum. Por essa razao
Paladini (2011a) salienta a importancia de se levar em consideracdo na definicdo do termo
dois aspectos fundamentais:

— Qualquer definicdo que seja proposta para a qualidade ndo deve contestar a nogéo
intuitiva que se tem sobre ela; e

— Né&o se pode delimitar seu significado com precisdo exata, visto que, este € um
conceito presente no dia-a-dia das pessoas.

A qualidade é, conceitualmente, determinada em situacdes distintas e com percepcdes
objetivas e subjetivas, onde visa-se observar como o cliente se comporta e como se altera suas
necessidades e preferéncias (Agudo, 2012; Paladini, 2011a). Juran (1989) define qualidade
como adequacdo de um produto a utilizagao pretendida; Deming (1982) como a conformidade
de um produto com as especificacbes técnicas, Taguchi (1986) defende que a qualidade tem
que ser garantida com a consisténcia de design de produtos e Ishikawa (1985) explica
qualidade como a produgdo de um bem ou servico Util e satisfatério ao consumidor.

Para Crosby (1990) qualidade é a conformidade com as especificacGes, ou zero defeito,
onde ele enfatiza os pontos absolutos para melhor compreenséo do significado do termo:

— Qualidade deve ser entendida como ajustamento as especificagdes;

— Qualidade ¢ alcancada pela prevencéo e ndo pela inspecéo/avaliacéo;
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— Nivel de atuacdo deverd ser o de zero defeito;

— Qualidade é medida pelo preco da ndo conformidade e ndo por indices.

Pela visdo de Feigenbaum (1994), qualidade é definida em termos de custos de defeitos
de qualidade e em termos de custo-beneficio para a sua prevengdo. Essa visdo de qualidade
traz como base a experiéncia do consumidor com o produto ou servi¢o, sendo que a sua
avaliagdo é feita mediante suas necessidades, representando sempre um alvo em movimento.
Feigenbaum ainda definiu as atividades de controle da qualidade como sendo: Controle de
projeto; Controle de material recebido; Controle de produto; e estudo de processos especiais,

como pode ser visualizado na Figura 2.1.

Vender produtosde
qualidade

Projetar produtos de
qualidade
Planejar processo com
qualidade
Comprar material com
qualidade

z =3 ie . .
Controle do projeto Recebere inspecionar

| material de qualidade

Fabricar produtosde
qualidade
. Inspecionare testar
Controle de material
recebido

Distribuir com qualidade

[

Instalare manter

Controle do produto

Estudo de processos especiais

Figura 2.1- Atividades para controle da qualidade segundo Feigenbaum
Fonte: Feigenbaum (1994)

Dentre tantas defini¢Ges de qualidade encontradas na literatura Garvin (1992) as divide

em cinco principais abordagens:
— Transcendente — de acordo com esta visao a qualidade € sindnimo de exceléncia inata.
E ndo so6 absoluta, como também universalmente reconhecivel, uma marca de padrdes

irretorquiveis e alto nivel de realizag&o.
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— Baseada no produto — as definigdes baseadas no produto veem a qualidade como uma
variavel precisa e mensuravel. A diferenca de qualidade ¢ um reflexo na diferenca de
quantidade de algum ingrediente ou atributo do produto.

— Baseada no usuério — estas definigdes partem da premissa de que a qualidade est& nos
olhos de quem observa, ou seja, admite-se que cada consumidor tem suas preferéncias e
desejos e que o produto que atender melhor suas necessidades é o que ele acha de melhor
qualidade.

— Baseada na producgdo- praticamente todas as definicdes baseadas na producéo
identificam qualidade como conformidade com as especificagdes. Uma vez estabelecidas as
especificagdes do produto qualquer desvio implica numa queda da qualidade.

— Baseada no valor — definicdo da qualidade em termos de custos e pre¢os. Assim um
produto de qualidade seria aquele que oferece desempenho ou conformidade a um preco justo.

A abordagem de Garvin (1992) é muito utilizada e amplamente citada em diversos
trabalhos, como o de Zhang (2000), Yong & Wilkinson (2002) e Forker (1996), Martin, 2012.

Podemos entdo concluir que existe um grande numero de definicdes distintas de
qualidade, o que significa que ainda ndo ha consenso a esse respeito. E também claro, que a
qualidade é um valor multidimensional, e sua definicdo pode variar de organizagdo para
organizacdo (lvanovi¢ & Majstorovi¢, 2006). Tendo em vista a proposta deste trabalho, sera
utilizada a definicdo de qualidade da 1SO 9000: 2000: "Qualidade é o grau no qual um

conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz os requisitos".

2.2 Evolucao do conceito da qualidade

A evolucdo de um conceito em qualquer disciplina cientifica assinala os passos de
desenvolvimento importantes, muitas vezes causados por mudangas nas condigdes de
mercado, como a globalizacdo, 0 aumento da pressdo competitiva ou aumento das demandas
dos clientes. Assim, compreender como e porque estas evolucdes de conceitos ocorrem é uma
condi¢do prévia essencial para descobrir as principais tendéncias e desenvolvimentos no
campo de visdo (Weckenmann et al., 2015).

O conceito de qualidade foi moldado ao longo dos anos justamente em resposta a estas
mudancas de condi¢Oes, influenciando diretamente a percepcdo do mercado e das empresas
quanto a forma de expressa-la. A ideia do conceito de qualidade iniciou-se pela crescente

procura de bens variados, por volta do século XX, onde apareceu a necessidade de novas
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estratégias de producdo. Para aumentar a quantidade produzida nas fabricas, grupos de
trabalhadores especializavam-se em alguns passos do processo de fabricacdo, e trabalhavam
sob a liderangca de um mestre responsavel, entre outras coisas, pela inspecdo esporadica dos
produtos (Fischer et al., 2009).

Desde o século XX até os dias de hoje, muitas foram as modificacdes na percep¢do da
qualidade e da sua gestdo, por isso existem marcacgdes temporais definidas por autores como
as principais tendéncias evolutivas da qualidade. Segundo Carvalho e Paladini (2005), uma
destas marcaces temporais mais adotadas e aceitas € a proposta por Garvin (1992), que
classifica a evolucdo da qualidade em quatro eras. As quatro eras e suas caracteristicas estdo

descritas no Quadro 2.1:

Quadro 2.1 - Eras da qualidade

Caracteristicas Inspecéo Controle Garantia da | Gestdo Estratégica
Estatistico Qualidade da Qualidade
Interesse Verificagdo Controle Coordenagéo Impacto estratégico
principal
Viséo da Um problema a | Um problema a ser | Um problema a ser | Oportunidade de
Qualidade ser resolvido resolvido resolvido  enfrentado | diferenciacdo da
proativamente concorréncia
Enfase Uniformidade Uniformidade do | Toda cadeia de | As necessidades de
do produto produto com menos | fabricacdo e os grupos | mercado e clientes.
inspecdo funcionais
Métodos Instrumentos de | Ferramentas e | Programas e sistemas Planejamento
medicédo técnicas Estatisticas estratégico e
estabelecimento  de
objetivos.
Papel dos Inspecéo, Solucéo de | Planejamento, medicdo | Estabelecimento  de
profissionais classificagéo, problemas e | e desenvolvimento de | metas, educagdo e
avaliacdo e | aplicacdo de | programas. treinamento,
reparo. métodos estatisticos consultoria e criagdo
de programas.
Responsavel Departamento Departamentos de | Todos os | Todos da empresa,
pela qualidade de inspegdo fabricacéo e | departamentos, e | com a alta
engenharia envolvimento administracéo
superficial da alta | exercendo forte
administracéo. lideranga.

Fonte: Adaptado de Garvin (1992)

As abordagens modernas da qualidade foram surgindo aos poucos, através de evolucéo
regular, e ndo de evolugdes marcantes, principalmente pela ampliagdo dos conhecimentos em

torno das necessidades da qualidade. Assim, as eras da qualidade sdo produto de uma série de
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descobertas que tentam sempre melhorar a era imediatamente anterior, com isso, 0S conceitos
relacionados a Qualidade e suas praticas se consolidaram em todo o mundo, sendo hoje vista
como uma das melhores e mais importantes estratégias para o desenvolvimento
organizacional, se ampliando além da producdo, para fungdes gerenciais e aquelas com foco
no cliente (Garvin, 1992; Pinto, 2016)

2.1.1. Erada Inspecéo

A inspecdo formal s6 passou a ser considerada necessaria com o surgimento das
produgdes industriais em massa. Com o amadurecimento do sistema de produgéo norte-
americano as medigcOes tornaram-se mais apuradas e a importancia da inspegdo cresceu
consideravelmente. No inicio do século XX, o pai da administracéo cientifica, Frederick W.
Taylor deu forca a atividade de inspecdo separando-a a uma atividade que deveria ser
atribuida a um dos chefes funcionais da fabrica (Garvin, 1992). Na primeira metade do século
XX, os departamentos de inspecdo desempenharam um papel de propulsores da qualidade, até
se transformarem nos departamentos da qualidade (Juran, 1997).

A prética de inspe¢des espacosas resultou em altos custos, tanto para a detec¢do e o
reparo, como para a substituicdo de pecas erradas, 0 que incluia taxas de desperdicio muito
elevadas. Além disso, as medidas de corre¢do necessarias induziam uma perda de tempo.
Como um esforgo para reduzir os custos resultantes, tentou-se maximizar os beneficios da
producdo em massa, 0 que significa uma menor variedade com alto volume de produto. As
necessidades do cliente, além de requisitos basicos protegidos por leis ou normas, quase nao
foram considerados. Em vez disso as propriedades do produto eram definidas principalmente
pela vontade das organizacOes (Weckenmann et al., 2015).

2.1.2. Era do Controle Estatistico

A era do controle estatistico tem sua génese na ampla utilizacdo de ferramentas
estatisticas basicas para a analise das medidas de qualidade, dentre as quais se destacam 0s
Gréficos de Controle como ferramenta mais caracteristica desta era, cujo projeto foi
desenvolvido pelo engenheiro americano Walter Andrew Shewhart (1891-1967), nos
laboratorios da Bell Telefones (Paladini, 2011b).

Esta era é marcada na verdade por uma colecdo de ferramentas, sendo as principais: a
apresentacdo em histograma, a folha de verificacdo, o gréfico de Pareto, o diagrama de causa
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e efeito, o diagrama de concentracdo de defeito, o diagrama de dispersdo e o grafico de
controle (Montgomery, 2004).

Apesar do forte impacto sobre a reducdo da variabilidade, o controle estatistico
encontrou suas limitagdes quando sua adaptacdo fora do ambiente fabril ndo foi bem
sucedida, pouca coisa na sua metodologia mudou até o inicio da década de 1960, quando
obras langadas na época introduziram uma nova era para a qualidade, a era da garantia da
qualidade (Garvin, 1992).

2.1.3. Era da Garantia da Qualidade

Foi um periodo em que ocorreram grandes mudancas, sendo a mais caracteristica a
mudanca do foco da producéo para o foco no gerenciamento, havendo assim o surgimento das
nocOes de custos da qualidade, e confiabilidade, com grande énfase na prevencéo de erros
(Martin, 2012).

Neste periodo que os SGQ formais se iniciaram, com o uso de normas da qualidade,
aplicadas para avaliagdo da extensdo e conteldo da qualidade praticada pelas estruturas
internas das organizagOes e de forma concentrada nas empresas fornecedoras (Lages &
Franga, 2010). O foco continuou sendo a prevencdo de problemas, mas os instrumentos e
ferramentas foram além das estatisticas utilizadas na era anterior, havia quatro elementos
principais conceituados para esta era: os custos de qualidade, o controle total da qualidade,
engenharia de confiabilidade e zero defeito (Garvin, 1992).

2.1.4. Era da Gestao Estratégica da Qualidade

A gestdo da qualidade total (Total Quality Management — TQM) tornou-se mais
difundida a partir do surgimento em nivel mundial dos chamados prémios de qualidade ou
prémios de exceléncia em gestdo. Tais prémios indicam requisitos para que as organizagdes
alcancem a exceléncia, constituindo importantes ferramentas de diagndstico do desempenho
dos sistemas de gestéo das organizagdes (Boas, 2016).

E nesta era que comecga a surgir uma nova visio que incorpora um notavel desvio de
perspectiva, onde pela primeira vez, a diretoria executiva e diretores no nivel de presidéncia

comecam a demonstrar interesse pela qualidade. Pela primeira vez a qualidade é associada a
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lucratividade, o que levou a sua inclusdo no processo de planejamento estratégico, e a sua

associagdo com uma arma agressiva de concorréncia (Garvin, 1992).

2.2. Sistema de gestao da qualidade (SGQ)

O Sistema de Gestdo da Qualidade é um conjunto de praticas desenvolvidas em
organizagdes de todos os tipos, baseadas nas necessidades de clientes internos e externos, no
melhoramento continuo e no trabalho dos times da qualidade, que visa aprimorar processos,
produtos e servicos (Vieira et al., 2013). O SGQ é considerado uma interessante ferramenta
para geragéo de vantagem competitiva, pois eles desenvolvem um padrdo de melhoria a partir
da motivacdo do quadro de colaboradores e do controle de processos (Maekawa et al., 2013).

Torelli & Ferreira (1995) sugerem um modelo genérico para desenvolvimento de
Sistemas de Gestdo Qualidade (SGQs) em organizagdes. Ele deve ser adaptado a realidade de
cada empresa, ou seja, considerar seu mercado, fornecedores, processos, produtos,
funcionarios e sua cultura. O modelo genérico proposto pelos autores compreende as
seguintes fases:

— Fase Zero — primeiros contatos: 0s recursos humanos devem ter contato com
informacdes sobre o sistema a ser implantado por meio de palestras, seminarios, estudos de
casos, entre outros;

— Fase 1 — capacitacdo nas metodologias envolvidas: seleciona-se o0 grupo que deve
liderar as mudancgas na empresa para treinar e conscientizar os demais;

— Fase 2 — identificacdo de clientes externos: identificacdo e compreensdo das principais
caracteristicas e necessidades dos clientes externos;

— Fase 3 - identificagdo do sistema atual: o objetivo desta fase € que o grupo de
implantacdo tenha conhecimento sobre 0s processos e recursos existentes na empresa,
determinagcdo da capacidade instalada, mapeamento dos fluxos de informacdo e cultura
organizacional,

— Fase 4 —avaliacdo do sistema: com base nos dados coletados na fase anterior, o grupo
de implantacdo deverd fazer uma avaliacdo sobre a situacdo vigente em todos os niveis da
organizacéo;

— Fase 5 — difuséo: difusdo dos procedimentos de implantacéo e seus objetivos;
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— Fase 6 — operacionalizacdo: inser¢do do “elemento” qualidade no plano estratégico da
organizacéo e dilui¢do por toda a organizagéo;

— Fase 7 — aprimoramento: todos os processos e fungOes devem estar perfeitamente
descritos e documentados para que possam ser aplicados e melhorados continuamente; e

— Fase 8 — auditoria: objetiva estabelecer e manter o sistema de qualidade funcionando
em conformidade com o planejamento.

Para Oliveira (2004) os sistemas de gestdo da qualidade devem levar em consideracéo

sete pontos principais, detalhados no Quadro 2.2.

Quadro 2.2 - Principais pontos a serem considerados na implementagéo de um SGQ
Politica da Qualidade Documento que deve explicar, de forma sintética, o compromisso da alta

administracdo com a qualidade, servindo como guia filoséfico para as

acles gerenciais, técnicas e operacionais.

Documentacéo Tem papel fundamental na manutencdo do SGQ, e abrange procedimentos

administrativos, técnicos e de controle da qualidade.

Auditorias Importante instrumento de aperfeicoamento r retroalimentacdo do sistema,

pelo qual se avalia o grau de implementacéo dos procedimentos.

Recursos Humanos A empresa deve estar atenta as necessidades de seus funcionarios e utilizar

essas informacg@es como diferencial competitivo.

Logistica e Suprimentos As atividades a montante e a jusante sdo de grande importancia para a
otimizacdo de servicos ao cliente. Assim a selecdo e fornecedores e a
gestdo das atividades relacionadas com a distribuicdo proporcionam

melhoria da qualidade do produto.

Informacdes E muito importante para o funcionamento do SGQ que a informagao esteja

disponivel na hora e quantidade certas e com qualidade.

Processo Produtivo E extremamente necessario que o processo produtivo seja controlado, e
para isso faz-se necessario a utilizacdo de ferramentas de controle de

producéo.

Fonte: Adaptado Oliveira (2004)

O modelo mais atual e de maior utilizagdo pelas organizagdes para aplicar os principios
da qualidade é a partir da implantacdo do SGQ da ISO 9001, cujo objetivo é satisfazer as
necessidades, expectativas e exigéncias das partes interessadas, além de ter foco no

desenvolvimento, implementacdo, manutencdo e melhoria da qualidade nos processos



31

organizacionais (Agudo, 2012). A ISO 9001:2000 est& baseada em oito principios de gestdo, a
saber:

— Foco no Cliente: OrganizagGes dependem de seus clientes e, portanto, convém que
entendam as necessidades atuais e futuras do cliente, atendem aos requisitos e procurem
exceder a suas expectativas;

— Lideranca: Lideres estabelecem a unidade de propdsitos e rumo da organizacao.
Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno no qual as pessoas possam estar
totalmente envolvidas no proposito de atingir os objetivos da organizacéo;

— Envolvimento das Pessoas: Pessoas de todos os niveis é a esséncia de uma
Organizacdo e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas para o
beneficio da organizagéo;

— Abordagem Sistémica para a Gestdo: ldentificar, entender e gerenciar 0S processos
inter-relacionados como um sistema contribui para a eficcia e a eficiéncia da organiza¢do no
sentido de esta atingir seus objetivos;

— Abordagem de Processo: Um resultado é alcancado mais eficientemente quando as
atividades e os recursos relacionados séo gerenciados como um processo;

— Melhoria Continua: Convém que a melhoria continua do desempenho global da
organizag&o seja seu objetivo permanente;

— Abordagem factual para tomada de decisdo: Decisdes eficazes sdo baseadas na andlise
de dados e informacdes;

— Beneficios muatuos nas relagdes com os fornecedores: Uma organizacdo e seus
fornecedores séo independentes e uma relacdo de beneficios mituos aumenta a capacidade de
ambos em agregar valor.

A implantacdo de um SGQ permite as organizagdes estruturar uma boa base
organizacional, possibilitando uma melhor compreenséo dos processos e um desenvolvimento
econdmico mais solido, o que possibilita a organizacéo realizar uma gestdo da qualidade com
eficiéncia, garantindo que seus produtos satisfacam as necessidades de seus clientes, com
vantagens que atingem ndo somente os membros internos, mas toda a sociedade com a qual a
organizacgéo esteja envolvida (Silva, 2015b).

Tao importante quanto 0 método para implantacdo do SGQ, a formalizacéo do sistema é
essencial para garantir que as atividades importantes para a qualidade decorram de forma

controlada e organizada, esta formalizagdo compreende um conjunto de procedimentos
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organizacionais e regras documentadas. Objetivo da formalizacdo € elaboracdo do Manual de
Gestdo da Qualidade (MGQ) onde se definem a politica, o sistema e as praticas de qualidade
da organizacdo. Ou seja, a formalizacdo do SGQ inclui a elaboragdo de documentacdo
associados ao sistema, seguindo determinados padrdes, criando diretrizes e condi¢des gerais
para todos os servigos e especificando também requisitos e instru¢cbes no ambito de cada

servico individual (Bastos, 2008).
2.3. Sistema de gestao da qualidade e as normas ISO

Os sistemas de gestdo da qualidade (SGQ) sdo uma significativa alternativa para a
geracdo de vantagem competitiva exigida atualmente pelo ambiente complexo do mercado,
pois eles desenvolvem um padrdo de melhoria a partir da motivacdo do quadro de
colaboradores, do controle de processos, da identificacdo de requisitos e atendimento das
necessidades dos clientes (Maekawa et al., 2013).

No entanto, a utilizacdo correta destes instrumentos ¢ uma condi¢do fundamental para
que deles se obtenha os melhores resultados potenciais. Estudos mostram que cerca de 60%
das iniciativas voltadas para implementacdo de instrumentos do SGQ n&o atingem os
resultados esperados, sendo o0s principais fatores relacionados a estas falhas os ligados a falta
de motivacdo dos colaboradores, cultura organizacional ndo favoravel, deficiéncia da gestéo,
entre outros (Mclean & Antony, 2014).

Pretendendo facilitar a coordenacdo internacional e unificagdo dos padrdes industriais
voltados para 0 SGQ, paises como Alemanha, Canad4 e EUA, se reuniram para criacdo de
requisitos para programas e sistemas da qualidade, o que culminou na criagéo da Organizagédo
Internacional para Padronizacdo (com sigla em inglés: 1SO), e na posterior criacdo da série
ISO 9000, cujas principais estdo demonstradas do Quadro 2.3 (Martin, 2012). A certificagédo
ISO, especificamente da 1SO 9001, é considerada uma das ferramentas mais eficazes que
pode ser adotada para orientacdo do SGQ (Sampaio et al., 2011).
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Quadro 2.3 - Principais normas da série 1SO 9000

1SO 9000:2000

Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e VVocabulario.

I1SO 9001:2000

Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos.

1SO 9004:2000

Sistemas de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para melhorias de

desempenho.

1SO 9011:2002

Diretrizes sobre auditorias em sistemas de gestdo da qualidade e/ou

ambiental

Fonte: Adaptado Carvalho & Paladini (2005)

A norma ISO 9001:2000 pode ser encarada como um modelo para construcdo de

sistemas de gestdo da qualidade. Essa norma em particular é voltada para aplicacdo interna e

certificacdo com fins contratuais, voltada principalmente na eficacia do sistema de gestdo da
qualidade (Carvalho & Paladini, 2005). Entretanto, a norma ISO 9001 e sua série - série 1SO

9000 - ndo sdo as unicas normas que auxiliam na implantacdo do SGQ, existe uma variedade

de I1SOs gque a complementam, como as que podem ser vistas no Quadro 2.4:

Quadro 2.4 - Normas 1SO de Apoio e breve descricéo

Normas ISO de Apoio

ISO 10014:2008

Diretrizes para a percep¢do de beneficios financeiros e

econdmicos

ISO 10018:2013

Gestéo de qualidade - Diretriz para envolvimento das
pessoas e suas competéncias

I1ISO 10019:2007

Diretrizes para a selecdo de consultores de Sistemas

de Gestédo da Qualidade e uso de seus servigos

Documento Orientativo (D.O) do Comité Brasileiro de
Qualidade (CB-25)

OrientacOes para a selecdo e contratacdo de servicos
de consultoria, treinamento e certificacdo de sistemas

de gestdo da qualidade

ISO 10017:2005

Guia sobre técnicas estatisticas para ABNT NBR 1SO
9001:2000

ISO 10002:2005

Diretrizes para o tratamento de reclamacbes nas

organizacoes

ISO 10004:2013

Satisfacdo do cliente - Diretrizes para monitoramento

e medicdo

I1ISO 19011:2012

Diretrizes para Auditoria de Sistemas de Gestéo

ISO 10015:2001

Diretrizes para treinamento

Fonte: Esta pesquisa (2016)
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As normas 1SO 9004 e 10014, em particular, dispdem de ferramentas genéricas que
permitem a autoavaliagdo do nivel de maturidade empresarial. Essas ferramentas sdo mais um
meio para verificacdo do sucesso da implementagdo e manutencdo de um sistema de gestdo
baseado nos oito principios de gestdo, concebido para melhorar continuamente o desempenho
organizacional (Moreira Filho & Neto, 2010).

Considerada como uma norma complementar a 1SO 9001, a I1SO 9004:2000, da
orientagdes sobre uma ampla gama de objetivos de um sistema de gestdo da qualidade a mais
do que a ISO 9001, em particular para a melhoria continua do desempenho global da
organizacdo e eficiéncia, bem como a eficacia. Contribuindo expressivamente com a
disponibilizacdo de uma ferramenta de autoavaliagdo para o0 SGQ (Hwang et al., 2012), ela
também fornece orientacfes para organizagGes que anseiam implementar com sucesso um
SGQ (Paladini, 2011a).

A 1SO 9004 consiste de diretrizes e recomendagfes que ndo tém o propdsito de
proporcionar certificagdo, e em seus anexos disponibiliza um questionério que serve como
guia de autoavaliacdo, cujo objetivo é orientar a organizagdo de onde investir melhor os
recursos para melhoria. E um instrumento passivel de ser aplicado por uma equipe
multidisciplinar, ou uma pessoa suportada pela alta administracdo, interna a organizacdo. Seu
objetivo é avaliar a maturidade da organizacdo com rela¢do aos pontos: a) Sistema de gestdo
da qualidade; b) Responsabilidade da administracdo; c) Gestdo de Recursos; d) Realizagdo do
produto; e €) Medicdo, anélise e melhoria (ABNT, 2010).

Assim como ISO 9004, a norma ISO 10014 disponibiliza uma ferramenta de
autoavaliacdo para anélise de lacunas e ferramentas de priorizacdo, sendo assim considerada
uma norma que complementa a 1ISO 9004 quanto & melhoria de desempenho. A intencdo da
ISO 10014 é fornecer a Alta Direcdo informacdo para facilitar a efetiva aplicacdo de
principios e selecdo de ferramentas que propiciem sucesso e sustentabilidade de uma
organizacdo (ABNT, 2008).

A ISO 10014 fornece diretrizes para a percepcdo de beneficios financeiros e
econdmicos com base na aplicacdo dos principios de gestdo da qualidade, e traz como
ferramenta chave da norma o sistema de autoavaliacdo que permite a selecdo do item mais
apropriado para a acdo prioritaria de melhoria. A ferramenta de autoavaliagdo da norma

avaliada os pontos relacionados aos principios da qualidade (ABNT, 2008).
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2.4. Beneficios e dificuldades na implantacdo das normas ISO

As empresas implementam cada vez mais normas ISO de gestdo como uma iniciativa
estratégica para se manterem competitivas. Muitas organiza¢des tém dedicado recursos de
nivel empresarial para avaliar, monitorar e implementar novas normas de gestdo em toda a
organizagdo, e como resultado, as empresas ndo sé estdo tomando decisdes estratégicas para
implementar normas de gestdo, mas também olham para sinergias entre os padrdes (Su,
2015).

Diante desta vasta utilizacdo das normas ISO dentro das organizagdes, muitos autores
buscam investigar quais os efeitos praticos da utilizacdo destas normas, tanto os beneficios
quanto as dificuldades mais comumente encontradas na implementagdo. Maekawa et al.
(2013) fez esta investigacdo no ambiente empresarial brasileiro, observando as motivagcdes
das empresas nacionais para utilizagcdo da 1ISO 9001 e obteve os seguintes resultados:

Motivagdes — As motivagOes para a certificagdo da ISO 9001 podem ser classificadas
em duas categorias, as motivagdes internas e as motivagdes externas. As internas estéo
relacionadas com o objetivo de alcancar a melhoria da organizagdo, enquanto as externas
estdo relacionadas ao marketing, pressdes do cliente e aumento do market share. Xavier
(1995) detalha ainda mais as caracteristicas motivacionais no Brasil, onde destaca as
principais: reconhecimento internacional (57%); atualizacdo do sistema de qualidade ja
existente (27%); decisdo de cupula no &mbito da corporacdo (26%); e exigéncias contratuais
(17%).

Beneficios — Os beneficios relacionados a eficiéncia sdo: redugdo de custos; melhoria da
produtividade; reducdo de setup; reducdo de tempo de ciclo e tempo de parada de
equipamentos; menores tempos de entrega; menores taxas de defeitos; redugdo de etapas
desnecessarias de processos; eliminacdo de movimentacbes desnecessdrias de
produto/pessoal; e reducdo de reclamagBes dos consumidores. Existem também aqueles
relacionados a natureza gerencial, que s&o: melhoria do ambiente de trabalho; melhoria do
sistema de documentacéo; e clareza na distribui¢do de responsabilidades.

Dificuldades — Muitas empresas que implementaram sistemas de gestdo da qualidade
acabaram abandonando-os, principalmente devido a falta de comprometimento da alta
geréncia, restricdes financeiras, culturas inadequadas e excessiva burocracia e interpretacdo
errdnea dos preceitos da norma. Pode-se listar as principais dificuldades como: resisténcia a

mudanca; baixa capacitacdo da médo de obra; complexidade de alguns instrumentos de gestdo
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e de processos produtivos da empresa; e necessidade de investimento constante em
capacitacdo e melhorias.

A investigacdo sobre os beneficios competitivos de implementacdo das normas 1SO é
ainda inconclusiva, ja que o resultado da implementacdo de uma destas normas depende
expressivamente do modo como o processo de implementacédo se da, assim como da realidade
de cada empresa e da continuidade eficaz do processo. Como exemplo pode-se citar os relatos
encontrados da literatura sobre a 1ISO 9001, onde alguns autores tém encontrado um impacto
positivo sobre o desempenho (Corbett et al, 2005; Levine & Toffel, 2010; Naveh & Marcus,
2005), enquanto outros estudos ndo mostram uma relacdo significativa (Martinez-Costa et al,
2009; Singh et al, 2011; Terziovski et al, 1997). Benner & Veloso (2008) mostram ainda que
a implementacdo de normas ISOs tem beneficios para o desempenho, mas que esses

diminuem ao longo do tempo.

2.5. Conceitos de avaliacdo da maturidade do SGQ e modelos

Na literatura sdo variados os estudos voltados a area de pesquisa "gestdo da qualidade"
que relatam ou propdem instrumentos para medir a qualidade sobre a adocédo da Gestdo da
Qualidade da organizacdo. Entretanto o0 que se observa é que a grande maioria dos estudos
tende a confundir o tempo que uma organizagdo estd envolvida com relatérios de Gestdo da
Qualidade, com a efetiva qualidade de seus programas adotados (Patti et al., 2001).

Modelos de maturidade incluem tipicamente uma sequéncia de niveis (ou estagios) que

formam um caminho antecipado, desejado, ou l6gico de um estado inicial até um estado final.
O nivel de maturidade atual de uma organizacdo representa as suas capacidades no que diz
respeito a aptiddo de atingir objetos e dominio de aplicagdo de modelos e ferramentas Estes
modelos sdo usados para avaliar como esta a situacéo, para orientar as iniciativas de melhoria,
e para controlar o progresso (Roglinger et al., 2012). A maturidade como aplicada nos
modelos de avaliagédo do SGQ, pode ser conceituado em trés perspectivas diferentes:
- Amadurecimento - Transmite a nogéo de desenvolvimento de um estado inicial a um estado
mais avangado. Nesta definicdo fica implicita a noc¢do temporal ou envelhecimento,
mostrando a passagem por varios estados intermedidrios no caminho para a maturidade
(Fraser et al., 2002);
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- Capabilidade — E a condicio perfeita, vista como o desenvolvimento completo de algum
processo ou atividade garantindo assim sua inclusdo em um ciclo de melhoria continua (Do
Nascimento, 2015a);

- Evolucdo - Lahti et al. (2009), consideram que o conceito de maturidade esta atrelado a
nogdo evolucionista, onde um processo pode passar por um nimero de estagios intermediarios
até alcancar a maturidade plena. A partir desta visao, a definicdo de maturidade combina um
elemento evolucionario com a adogdo de boas préticas.

As diferentes perspectivas de maturidade se complementam e denotam o0 uso de
métricas que direcionam a mudanca organizacional de um estagio inicial para um mais
avancado (Do Nascimento, 2015).

O primeiro modelo para classificacdo das organizagdes em niveis correspondentes a sua
maturidade no SGQ foi proposto por Crosby (1979), onde o autor conceituou maturidade
organizacional e elaborou o grid de maturidade. Segundo Crosby o nivel de maturidade é
dividido em cinco estagios: 1) Incerteza: A geréncia ndo considera a qualidade um fator
importante e benéfico a empresa; 2) Despertar: A geréncia comeca a perceber que a Gestdo da
Qualidade €é util, mas ndo esta disposta a gastar tempo e dinheiro para concretizé-la; 3)
Esclarecimento: Ha o estabelecimento de uma politica da Qualidade mais regular e admite-se
que somos a causa dos nossos problemas. 4) Sabedoria: As reducdes de custos sdo efetivas,
quando surgem problemas, estes sdo enfrentados e desaparecem; 5) Certeza: A geréncia da
Qualidade é tida como parte absolutamente vital da geréncia da empresa.

A medicdo de maturidade proposta por Crosby pode ser utilizada como uma métrica
interna para ajudar a empresa a identificar as lacunas em seus processos, além de possibilitar
mais conhecimento para a formulagédo de agdes para mitigar suas limitagdes, e ainda articular
comparagdes de desempenho entre empresas, oferecendo as seguintes vantagens: 1)
Monitoramento do desempenho e seu alinhamento com a estratégia empresarial; 2)
Disponibilizacao de parametros confiaveis que possam ser utilizados para comparar empresas;
3) A identificacdo de aspectos criticos prejudiciais ao desempenho; 4) A orientacdo para
desenvolver consistentemente os processos; 5) A redugdo de retrabalho e dos custos, por
direcionar as prioridades da acdo gerencial e; 6) A introducdo e consolidacdo de dimensGes
ndo financeiras como critérios competitivos.

O primeiro instrumento para medicdo de préticas de Gestdo da Qualidade dentro das
organizagdes, com base no modelo de Crosby, composto por construtos, foi proposto por
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Saraph et al. (1989), que desenvolveram um formulario com o objetivo de mensurar a gestéo
da qualidade através da avaliacdo da confiabilidade. Este modelo avalia a percepcdo dos
gerentes em oito fatores, baseados nas definicbes dos chamados “gurus” da qualidade.
Posteriormente, outros instrumentos de medi¢do da maturidade foram desenvolvidos, com
diferentes perspectivas, e buscando aperfeicoar 0s seus antecessores.

O modelo de Flynn et al. (1994) tras a Gestdo da Qualidade como parte da manufatura
de classe mundial, considerando, para tanto, as praticas americanas e japonesas; a populacéo
em que foi aplicada o ferramenta proposta pelos autores foram empresas produtoras de
maquinas, eletrdnicos e transporte localizadas nos Estados Unidos da America e no Japao,
para aplicacdo da ferramenta os autores definiram colaboradores do nivel de gerencia e
supervisdao. Um de seus pontos fortes é justamente a participacdo do nivel operacional para
coleta de dados da ferramenta.

Ahire et al. (1996) avalia da Gestdo da Qualidade utilizando principios oriundos do
prémio Malcolm Baldridge, com uma ferramenta feita para avaliagdo da maturidade de
industrias automotivas norte americanas. Seu diferencial estd na utilizacdo de ferramentas
estatisticas de validacdo mais compreensivas e extensivas, entretanto sua utilizacdo fica
restrita a apenas a gerencia da empresa, 0 que resulta em uma avaliagdo pouco abrangente no
que diz respeito a visao diferenciada que diferentes niveis de colaboradores apresentam.

Grandzol & Gershon (1998) propbe sua ferramenta baseada nos conceitos e
consideracOes dos gurus da qualidade e alguns trabalhos académicos relacionados ao tema. A
ferramenta é proposta para respondentes do nivel de CEO, em empresas de indUstria navais de
aeronauticas norte americanas, onde sdo feitas avaliagdes da maturidade empresarial com
relagcdo ao SGQ, correlacionando os resultados com o desempenho organizacional.

A ferramenta elaborada por Singh & Smith (2006) foi elaborada para medicdo da
maturidade e do desempenho da organizacdo com relagédo ao SGQ, usando como referéncia a
ISO 9001:2008, prémios da qualidade e pesquisas académicas de destaque. ldealizado para
avaliacdo de empresas australianas, os autores deixam explicito a exigéncia de certificagdo
para utilizagéo da ferramenta.

Um modelo de maturidade tem o objetivo principal de descrever o comportamento
tipico exibido por uma organizagdo em um numero de niveis ou graus de consolidacdo de
praticas consagradas para cada critério em estudo, identificando o que pode ser considerado

como boa prética, bem como formas de transicdo de um nivel a outro. Desta forma, 0s
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modelos de maturidade permitem que os gestores identifiguem uma trajetéria ldgica e
progressiva para o desenvolvimento organizacional (Do Nascimento et al., 2015a).

Tomando como base todas as caracteristicas e definicbes para modelos de avaliagdo da
maturidade discutidas neste capitulo é que sera proposto modelo que atenda as especificidades
das empresas a que este pesquisa pretende atender.
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3. PROPOSICAO DO MODELO

Os fundamentos tedricos empiricos apresentados no capitulo anterior ddo suporte a este
estudo no que se refere ao Nivel Maturidade de SGQs e a implementacdo de modelos de
avaliagdo destes niveis. O capitulo a seguir procurou caracterizar a metodologia utilizada para
0 desenvolvimento de um novo modelo de avaliagdo da maturidade que tenha as condicoes

particulares para a aplicagdo em empresas de pequeno e médio porte.
3.1. Anédlise comparativa de ferramentas para avaliagdo da maturidade

Na literatura existem varios instrumentos de medicdo do nivel de desenvolvimento do
SGQ (maturidade). Os trabalhos mais importantes e significativos que foram elaborados
foram identificados e analisados para serem comparados com as ferramentas 1SO estudadas.
Esse paralelo entre os modelos serd utilizado como base para o desenvolvimento de um
modelo, que leve em consideracdo os aspectos importantes para avaliagdo de um SGQ, e que
seja uma alternativa de facil aplicacéo.

A classificagdo e identificacdo das abordagens disponiveis na literatura, como a
realizada no Quadro 3.1, oferece a vantagem de assegurar que todos 0s aspectos importantes
relativos a maturidade de SGQs sejam avaliados, além de permitir que temas atuais estejam
presentes na pesquisa através da comparagdo entre estes modelos (Ahire et al, 1996; Singh &
Smith, 2006; Do Nascimento et al., 2015a).

Dentre as ferramentas citadas no Quadro 3.1 pode-se observar que somente as ISO
9004, 10014 e a do PNQ definem formalmente os niveis de maturidade adotados, as demais
utilizam somente a escala Likert como meio de medicdo dos resultados encontrados no final
da aplicacdo da ferramenta, ndo permitindo assim uma interpretacdo didatica para uso pratico
destas ferramentas.

A partir da comparacdo dos modelos observa-se também que os trabalhos como os de
Ahire et al. (1996), Saraph et al (1989) e Singh e Smith (1999) disponibilizam ferramentas
para avaliagdo do nivel de maturidade do SGQ que sdo bastante extensas (Patti et al., 2001), o
que torna a utilizacdo pratica destas ferramentas pouco atrativa para as organizacdes,
principalmente para aquelas de pequeno e médio porte, que necessitam de resultados mais
imediatos e praticos. A 1SO 10014 apresenta a mesma caracteristica, € um instrumento longo,
apresentando no total 97 questdes a serem respondidas (ANBT, 2008). Essa caracteristica em
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particular destas ferramentas gera entdo uma lacuna no campo de pesquisa, sendo este um dos
motivos para proposi¢cdo de um modelo diferenciado que exija um menor tempo de aplicacao,
que gere informagGes consistentes e Uteis, e que consiga despertar o interesse das PMEs para

as boas praticas do SGQ.

Quadro 3.1- Principais caracteristicas dos modelos de maturidade relevantes na literatura

Método Respondentes Niveis Escala NUmero de Total de
elementos no | questdes da
questionario | ferramenta

Saraph et al. (1989) Alta diregdo e N&o define | Likertde5 | 8 78

Gerente da niveis para | pontos
qualidade maturidade

Flynn et al. (1994) Gerentes, Né&o define | Likertde5 | 11 47

supervisores e niveis para | pontos
nivel operacional | maturidade
Ahire et al. (1996) Gerente de Né&o define | Likertde7 | 12 100
Fébrica niveis para | pontos
maturidade
Samson e Terziovski Alta diregdo N&o define | Likertde5 | 7 53
(1999) niveis para | pontos
maturidade
Singh e Smith (2006) Gerentes e N&o define | Likertde5 | 13 137
Representantesda | niveis para | pontos +
Alta direcao maturidade | NA (ndo se
aplica)

1SO 9004 (2010) Alta diregdo 5 Likertde5 | 5 41

pontos

1SO 10014 (2008) Alta diregdo 5 Likertde5 | 8 97

pontos

PNQ (2011) Alta diregdo 3 Percentual | 8 23

de
importanci
a para cada
item

Fonte: Esta pesquisa (2016)

Outro ponto importante a ser consideracdo nestes modelos é que um pré-requisito
comum para aplicacdo destas ferramentas é a certificacdo 1SO 9001, ou mesmo a utilizacéo
informal dos conceitos presentes na norma. Ao mesmo tempo, Saraph et al (1989), Flynn et al
(1994) e Ahire et al. (1996) validam seus instrumentos em indudstrias de grande porte norte
americanas (Saraph et al, 1989; Ahire et al, 1996) e japonesas (Flynn et al., 1994) que
apresentam uma realidade totalmente distinta das médias e pequenas empresas brasileiras.

Com o resultado das observacdes das caracteristicas destes referidos modelos, € que se
notou a necessidade de desenvolver um instrumento adaptado as particularidades das
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organizacOes de pequeno e médio porte localizadas no agreste de Pernambuco, especifica, e
com potencialidade de atender também as necessidades de outras localidades que apresentem
realidade semelhante. As caracteristicas particulares para PMEs também foram considerados
para elaboragédo de todo modelo, cuja principais podem ser citadas como: alto grau de
informalidade dos processos, baixo aporte tecnolégico para auxiliar os sistemas de qualidade,

e a capacidade e possibilidade de inovagéo de apresentam.

3.2. Detalhamento do modelo proposto

Avaliando os elementos abordados em cada um dos modelos estudados (Quadro 3.1),
observou-se aqueles que apareciam com maior frequéncia. Assim, para construgédo e escolha
dos elementos utilizados nesta pesquisa foram considerados todos o0s oito modelos
anteriormente citados (Quadro 3.1) e os elementos de maior ocorréncia, que foram
considerados os mais relevantes para um bom desenvolvimento de um SQG, tendo em vista
que aparecem tanto nos modelos de pesquisa académica, nas normas 1SO, como também no
prémio de qualidade. Abaixo estdo listados os sete elementos que serdo utilizados e suas

definicoes:
3.2.1. Elementos

Os elementos descritos nesta se¢do serdo aqueles utilizados para a avaliagdo da empresa
que utilizar a ferramenta proposta nesta pesquisa. Com relagdo aos aspectos particulares para
as empresas foco desta pesquisa (as PMEs), serdo considerados na elaboracdo das questGes
que irdo compor a ferramenta final. Os conceitos aqui debatidos para os elementos s@o 0s
conceitos base de cada elemento que nédo deve ter grande diferenciacdo independente do porte

ou setor empresarial.

3.2.1.1. Lideranca

O elemento lideranga aparece nos oito modelos analisados no Quadro 3.1, assim
podemos considerar este um principio de gestdo da qualidade de importancia fundamental
para alcangar o sucesso de qualquer organizagdo. Apesar da sua importéncia, a definicdo do
conceito de lideranca esta longe de ser uma tarefa facil ou simples. Segundo Luburi¢ (2015) a
lideranca € um conceito tdo complexo que ndo hd uma definigdo universal que poderia cobrir

toda a sua esséncia.
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De acordo com os principios da gestdo, lider é aquele que estabelece unidade de
proposito e o rumo da organizacdo (ABNT, 2005). Ou seja, a lideranca é a acdo de criar um
ambiente que permita o total envolvimento das pessoas e incentive todos a alcancar os
objetivos da organizacdo. Ela incluiu essencialmente o incentivo & mudanca, a gestdo do
meio ambiente e uso de ideias para melhorar o negocio (Samsom & Terziovski, 1999). O
lider precisa mostrar compromisso com a qualidade, ter uma visdo estratégica da qualidade a
longo prazo, e garantir recursos suficientes disponiveis para as atividades relacionadas com a
qualidade (Singh & Smith, 2006).

De forma geral a lideranca de equipe tem sua principal caracteristica baseada na
confianga mutua e respeito. Um lider de equipe tem sempre confianca e respeito pelas pessoas
da sua equipe. Ele estabelece metas flexiveis para os seus colaboradores, ajusta o ritmo, e est
pronto para assumir a responsabilidade pessoal pelos resultados do time, da feedback
constante, e age como um treinador da equipe. O lider adapta a sua autoridade ao trabalho em
equipe e espirito de equipe e ele ndo se importa em reconhecer 0 momento de dar
independéncia a seus subordinados. E talvez a coisa mais importante é que, um lider aprende

em conjunto com a sua equipe (Luburi¢, 2015);

3.2.1.2. Foco no Cliente

Estando presente em seis dos oito modelos estudados, o foco no cliente é também um
dos principios de gestdo da qualidade trazidos pelas 1SO 9004:2010 e 10014:2008,

considerado um dos fatores chave para o desenvolvimento bem sucedido de um negdcio.

A norma ISO 9004:2010 descreve este principio como: as organiza¢fes dependem de
seus clientes e, portanto, convém que entendam as necessidades atuais e futuras do cliente, 0s
seus requisitos e procurem exceder as suas expectativas. Para Evans & Lindsay (1995) este
item determina o grau de satisfacdo do cliente e a eficdcia do gerenciamento de
relacionamento entre cliente e organiza¢do. Onde estéo incluidos: a garantia de atendimento
dos requisitos exigidos pelos clientes, um tratamento eficaz das reclamacdes, e um retorno
eficaz do cliente (Singh & Smith, 2006).

De acordo com os padrdes de qualidade, o cliente pode ser identificado como uma
pessoa oOu uma organizacdo que recebe um produto ou um servico. Desta forma o termo
"cliente" pode cobrir, por exemplo, um consumidor, cliente, usuario final, varejista, mas

também insumos para 0s processos internos. Assim para uma organizagéo, os clientes podem
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ser internos ou externos, dependendo se eles estdo no interior ou no exterior da organizagao.
Uma saida de cada processo interno é uma entrada para o préximo processo, e 0 processo
seguinte é cliente interno do processo anterior (Luburic, 2015);

3.2.1.3. Gestéo de pessoas

As pessoas sdao o fator mais importante do sucesso e da prépria esséncia de uma
organizacdo. Dada sua importancia este item é abordado em todos os modelos de avaliagdo da
maturidade estudados. A 1SO 9004:2010 sugere que apenas com o envolvimento das pessoas

garante-se um caminho seguro para estabelecer o sucesso da organizacéo.

O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto deve ser
competente, com base em educacdo, habilidade e experiéncia apropriada. Deste modo € dever
da organizacgdo tornar efetivo o gerenciamento destas pessoas, através da (ABNT, 2005):

— Determinacgdo das competéncias necessarias para execucdo de cada atividade que afeta
a qualidade do produto;

— Fornecimento de treinamento ou outras agdes necessarias para satisfazer as
necessidades de competéncias;

— Avaliacédo da eficicia das agdes executadas;

— Manter registros dos treinamentos, habilidade e experiéncia do pessoal.

O envolvimento dos funcionarios com a busca pela qualidade também é essencial para o
alcance dos objetivos. A distribuicdo de responsabilidade e o incentivo a tomada de deciséo
sdo praticas que proporcionam um envolvimento efetivo e contribui para atingir as metas,
envolvendo todos os funcionarios na busca pela melhoria de resultados (Paladini, 2011b).
Além do treinamento e da motivacao, a reciprocidade de resultados da organizagdo com o0s
colaboradores é fundamental (Paladini, 2011a).

Os principais beneficios identificados neste padrdo de qualidade incluem motivacéo,
comprometimento e inclusdo de pessoas dentro de uma instituicdo, aumentando assim sua
capacidade de inovagdo e criatividade na realizacdo dos seus objetivos. Beneficios vitais
também podem ser identificados no dominio da responsabilidade pessoal, sublinhando que as
pessoas sao responsaveis pelo seu proprio desempenho e que eles estdo prontos para participar

e contribuir para melhorias continuas (ABNT, 2010);
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3.2.1.4. Informacéo

Elemento abordado em sete dos modelos de avaliacdo da maturidade estudados, a
informacdo é um elemento de fundamental importancia para o sucesso das tomadas de
decisdes relacionadas com a qualidade. O nivel de acertos nas tomadas de decisbes é
diretamente relacionado com a qualidade das informages disponiveis. Ou seja, a informacao
precisa estar disponivel na hora e em quantidade certas (Oliveira, 2004).

Informacg0es precisas estdo relacionadas as préaticas relativas a documentacao solidas, a
eficacia na rastreabilidade de produtos e servicos, a garantia de que as saidas do sistema de
informacdo e comunicacdo sdo usadas para medir o desempenho, e que os sistemas de
informacdo e comunicacdo permitem que os dados sejam coletados em tempo habil, de forma
transparente, e compartilhada e usada para fornecer feedback aos empregados (Luburié,
2015).

A medicdo, o0 monitoramento e o controle sdo atividades ligadas também ao sistema de
informacdo, que permitem a chamada realimentacdo de informagdo, e sdo considerados
essenciais para manter a qualidade no sistema de uma organizagdo (Carvalho & Paladini,
2005). Os dados oriundos destas atividades devem ser utilizados para avaliagdo do
desempenho interno, para comparagdo com a concorréncia e para definicdo de requisitos
futuros de qualidade (Paladini, 2011a);

3.2.15. Produto

Espera-se sempre que as organizacfes busquem melhorias no produto que sé&o
produzidos, sendo esse é um conceito elementar quando se pensa em qualidade nas
organizagOes (Luburi¢, 2015). Apesar das inimeras modifica¢fes do conceito de qualidade ao
longo do tempo (lvanovi¢ & Majstorovi¢, 2006), o produto continua sendo um fator
fundamental, tanto que cinco dos oito modelos de maturidade estudados levam em
consideracdo sua importancia em seus instrumentos.

Segundo Paladini (2011b) o empenho em produzir qualidade no produto considera o
projeto e o processo de producdo como partes fundamentais desta agdo. E dai que surgem dois
conceitos fundamentais que refletem essa preocupacéo: a qualidade de projeto e a qualidade

de conformagéo.
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Denomina-se qualidade de projeto a analise do produto a partir da estruturagdo do seu
projeto, buscando avaliar como os requisitos de mercado estdo sendo atendidos pelas
especificacbes do projeto. J& a qualidade de conformacéo é o esforgco para alcancar o pleno
atendimento as especificacdes do projeto, ou seja, € a medida de fidelidade com que o produto
fabricado atende as especificagOes do projeto (Paladini, 2011b);

3.2.1.6. Relacionamento com fornecedores

As relagOes que envolvem fornecedores sdo abordadas em seis modelos de maturidade
dos oito estudados. Este tipo de relacionamento € inerente e muito presente nas organizacées
das empresas (Luburi¢, 2015).

Frequentemente, a relagdo com os fornecedores se torna uma das principais
dificuldades, visto que esses fornecedores nem sempre se mostram eficientes na realizagdo
dos trabalhos necessarios. Mesmo que se tente produzir internamente a maior parte de seus
produtos, dificilmente a organizacdo pode se desfazer de todos seus fornecedores. Para
minimizacdo dos conflitos sdo necessarias adaptacbes das partes para cumprimentos das
diretrizes (Oliveira, 2004).

Relacdes estaveis, cooperativas e mutuamente benéficas com poucos fornecedores sdo
preferiveis a ter varios fornecedores tratados de uma maneira excessivamente formal,
competitiva, contratual (Luburi¢, 2015). A 1ISO 9004:2010 enfatiza essa ideia, quando afirma
que uma organizacao e seus fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de beneficios
mutuos aumenta a habilidade de ambos em agregar valor.

Para construir essa estabilidade entre organizacdo e fornecedores é preciso uma
comunicagdo eficaz entre os parceiros, onde deve-se haver o reconhecimento da
interdependéncia entre eles, o compartilhamento de informacgdes deve ser ativo e eficaz, e o
estabelecimento dos termos do relacionamento deve sempre buscar o equilibrio em relacéo
aos ganhos. Um processo eficaz de avaliacdo, selecdo e monitoramento de fornecedores e
parceiros é também de extrema importdncia para o sucesso dos relacionamentos da
organizagdo (ABNT, 2008);

3.2.1.7. Gestéo de processos

De acordo com a definicdo de Carpinetti (2012) um processo é entendido como um

conjunto de atividades que transformam uma ou mais entradas em uma ou mais saidas,
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através da agregacdo de valor & entrada. A gestdo de processo € entdo o gerenciamento
continuo das atividades que regem este processo.

Levando em consideracdo os modelos de avaliagdo da maturidade abordados como
estudo preliminar neste trabalho, sete deles consideram este item em seus instrumentos. A
importancia dada a ele vem da ideia de que as organizagfes sdo conjuntos de processos
interligados, bem como a melhoria desses processos é a base da melhoria de desempenho
(Samsom & Terziovski,1999).

A melhoria dos processos de uma organizacdo esta ligada a acdes como: assegurar a
gestdo proativa de todos 0s processos - inclusive os terceirizados -, realizagdo de andlise
critica periodicamente, levantamento regular das ndo conformidades do processo — incluindo
métodos para adequacdo, simplificagdo ou aperfeicoamento dos mesmos -, e avaliagdo
sistematica da qualidade dos sistemas, processos e produtos (ABNT, 2010; Paladini, 2011a).

Para definicdo dos elementos buscou-se utilizar conceitos e definicdes de féacil
entendimento e interpretacdo, com a pretensdo de facilitar o entendimento para empresas que
ndo possuam grande conhecimento técnico, caso geral das PMEs.

As consideragOes para a adocdo dos elementos desta pesquisa foram apoiadas nos
modelos discutidos na secdo anterior (Quadro 3.1), entretanto, e coincidentemente, séo
exatamente 0os mesmos adotados por Flynn et al (1994), que segundo ele, sdo essencialmente
0s elementos de suporte a gestdo da qualidade, e apesar de que nem todas as plantas possam
utilizar essas praticas na totalidade, eles representam um corte transversal de exemplos de
praticas eficazes de gestdo da qualidade. A Figura 3.1 mostra a hierarquia dos elementos de

acordo com o suporte que cada um exerce sobre o outro.
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Figura 3.1. Elementos da qualidade para o sucesso da competitividade
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Para cada um dos sete elementos descritos acima foram elaboradas trés questbes, com a
pretensdo de tornar a avaliagdo de cada elemento o mais abrangente possivel, tomando-se
sempre o cuidado para que as consideracdes relevantes para cada elemento discutidas nos
modelos base (Quadro 3.1) fossem consideradas, mas que, 0 modelo proposto ndo ficasse
muito extenso. Desta forma o modelo finalizado contard com um total de 21 questBes que

serdo respondidas, preferencialmente, pela alta direcdo da organizagéo.

3.2.2. Escalas de Julgamento

Para a escala de julgamento adotada para a obtencéo das respostas pontuais, ou seja, em
cada questdo, considerou-se o proposto por Likert (1932) e Miller (1954), que articulam sobre
o fato de os seres humanos terem maior facilidade de emitir opinibes utilizando escalas
simétricas com 5 ou 9 posicBes. Assim, considerou-se a escala de 5 pontos adequada a
metodologia do modelo, onde os respondentes irdo avaliar cada questéo e atribuir o ponto da
escala que considerar mais adequado, sendo assim, 0s pontos da escala séo:

5-Muito bom;
4-Bom;
3-Regular;
2-Ruim;
1-Muito Ruim.

H& muito tempo tem sido discutida a questdo metodoldgica de saber se uma escala de
tipo Likert pode ser razoavelmente assumida como tendo propriedades métricas e o tipo de
método estatistico que deveria ser usado para analisar dados oriundos do uso desta escala. O
que se sabe é que o melhor método estatistico para comparar dados de tipo Likert depende do
efeito esperado da escala, isto €, da natureza da assimetria criada pelo uso de ancoras verbais.
Para este trabalho, recomenda-se o uso de estatisticas ndo paramétricas para analise dos
resultados (Lantz, 2013), ou seja, a utilizagdo de métodos estatisticos mais simples, que ndo
depende dos parametros populacionais descritivos, como a média. Silva et al. (2014), afirma
ainda, que escalas como a Likert permite ao avaliador expressar ndo somente o0 acordo com a

indicacdo, mas também a extenséo do acordo.
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3.2.3. Niveis de Maturidade

O primeiro autor a definir niveis de maturidade do SGQ foi Crosby (1979), a partir de
entdo, outros trabalhos que surgiram abordando esta tematica ndo definiram seus niveis, e
utilizaram como medigdo para suas respectivas ferramentas a escala Likert, assim o menor
ponto da escala representa 0 menor indice de maturidade possivel, e 0 maior ponto da escala o
maior indice. J& trabalhos mais recentes como os de Bessant et al. (2001), Rendon & Garrett
(2005), Lockamy & Mccormack (2004), McCormack et al. (2009) definem e nomeiam o
namero de niveis para atingir a maturidade.

Dos trabalhos considerados na revisdo de literatura para a realizacdo desta pesquisa
apenas normas ISO 9004:2010 e 1014:2008, e o PNQ fazem referéncia e definem
formalmente os niveis de maturidade & que se refere determinada pontuacédo alcancada apds a
aplicacdo de suas respectivas ferramentas. Para este trabalho adotou-se cinco niveis de
maturidade (NM) (ABNT, 2010; ABNT, 2008, Bessant, 2001), que serdo determinados de
acordo com o grau de atendimento as questdes respondidas com a escala Likert de 5 pontos,
adotada para resolugdo do questionario, e posterior realizacdo de uma média aritmética de
todas as respostas, conforme Equagéo 1.

NM = Z (212 (1 A P21 221 (21 21 R 2] 21228 (21 (31)

A Equacédo 3.1 pode ser utilizada para identificar o nivel de maturidade global, como
também o nivel de maturidade para cada um dos sete elementos do modelo. Para este Ultimo
caso altera-se somente o valor do denominador da equacdo para 0 numero de questbes
somadas no numerador.

A definigdo dos cinco niveis de maturidade foi elaborada de acordo com o estabelecido
pelas normas 1SO 9004 e 10014, levando-se em consideracdo também as propostas de Sousa
& Voss (2002), Foster & Foster (2001), Yong & Wilkinson (2002) e Tenner & De Toro
(1999). Estas definicGes e o intervalo de definicdo de cada um, podem ser observados no
Quadro 3.2:



Quadro 3.2- Niveis de maturidade do modelo proposto
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Nivel

Descricéo

1 — Auséncia de maturidade
NM =entre 0,0e 1,0

Representa o nivel em que o processo atinge a capacidade de
produzir o produto, mas o desempenho (tempo, qualidade, prazos,
custos) ndo € controlavel, ndo existe a evidéncia da realizagdo da
pratica de controle ou gestdo. Em vista disso, os resultados
alcancados sdo principalmente pior do que o planejado.

2 — Nivel Introdutério
NM=entre 1,1¢e 2,0

E possivel prever performances de processo, tendo em vista que ja
existem dados histéricos. Pode-se dizer que existe a
previsibilidade do desempenho dos processos, embora ndo seja
certa a eficiéncia.

3 — Nivel Intermediario
NM =entre 2,1 e 3,5

O processo é completamente definido, e sua visualizagdo €
totalmente estruturada. HaA maior probabilidade de realizacdo de
performances eficazes, mas a eficiéncia ainda ndo é obtida em
todas as éreas.

4 — Rumo a exceléncia
NM=entre 3,6 € 4,5

O processo torna-se quantitativamente controlavel e previsivel, e é
medido em todas as suas fases. Existe a capacidade para o controle
completo.

5 — Exceléncia
NM -4,6e5,0

Neste nivel a organizacdo pode ser considerada um modelo de
exceléncia. O planejamento organizacional é capaz de se adaptar
as mudancas do ambiente e os resultados sdo eficientes e
sustentados independentemente da gestdo e do mercado.

Fonte: Esta pesquisa (2016)

A pontuacdo que classifica cada nivel de maturidade mostrado no Quadro 3.2 foi

definida através da utilizagdo do método Delphi. Método este disseminado na década de 1960,

com base nos trabalhos desenvolvidos por Norman Dalker e Olaf Helmer, que busca obter a

opinido coletiva e confiavel de um grupo de especialistas, ja que o julgamento coletivo, bem
organizado, ¢ melhor do que a opinido de um sé individuo (Dalkey et al., 1969; Wright &

Giovinazzo, 2000).

A definicéo de cada nivel de maturidade do modelo deve ser entendida em sua plenitude

para um melhor preenchimento do questionario e consequente avaliacdo da organizacao.

Quaisquer davidas sobre a ferramenta devem ser identificadas e supridas antes do inicio da
aplicacdo, de modo que as questdes sejam respondidas sem equivocos. Para uma melhor
utilizacdo do modelo elaborado neste trabalho propde-se também a aplicacdo seguindo as

etapas definidas no fluxograma abaixo:
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( )

Apresentacdo da ferramenta
para a alta direcdo

U

Explicacdo dos niveis de
maturidade dos elementos da
ferramenta

2

Aplicacdo do questionario

U

Caélculo da média e definicao
do nivel de maturidade
global e de cada elemento

U

Definicdo de plano de acdo
com base no nivel de
maturidade

~

J

Figura 3.2 - Fluxograma de aplicacdo do modelo
Fonte: Esta pesquisa (2016)

3.2.4. Diretrizes para Melhoria do Nivel de Maturidade

De acordo com o nivel de maturidade encontrado, e as deficiéncias observadas para
cada organizacdo estudada, acGes de melhoria serdo necessarias para elevar a maturidade do
SGQ daquela empresa. Desta forma, foram definidas diretrizes para melhoria do NM, que
complementam a ferramenta e que estdo descritas no Quadro 3.3, desta forma proporcionando
um planejamento para além do simples conhecimento do nivel em que se encontra a
organizacdo, como também permite que a empresa busque elevar seu nivel atual, procurando
sempre a melhoria continua (Carpinetti 2012, Garvin 1992; Paladini 2011a; Moreira, 2008;
Dos Santos et al., 2014; Bolboli & Reiche, 2014).

As diretrizes encontradas no Quadro 3.3, foram definidas analisando as principais
deficiéncias de uma organizacao quando se considera o0 NM global. Entretanto, em virtude das
diversas observacOes realizadas pelos autores durante a elaboracéo do instrumento, percebeu-
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se que a adoc¢do do indice de NM global € menos eficiente que o0 NM para cada elemento da
ferramenta. Pode-se fazer tal afirmativa quando se considera a perda de informagdo que o NM
global proporciona, ja que este é obtido por meio da média de todos os elementos, e aqueles
elementos que destoarem muito um do outro serdo suavizados neste indice, assim nado ficara

claro onde, especificamente, deve-se priorizar as melhorias.

Quadro 3.3 - Diretrizes gerais para melhoria do Sistema de Gestéo da Qualidade
Nivel Atual Diretrizes para Melhoria

1 A geréncia da organizacdo deve reconhecer a necessidade e buscar orientac@es para
iniciar um programa de qualidade, buscando 6rgdos, instituicdes ou empresas que
possam auxiliar sua evolugdo. Serd necessario comecar a documentar as acgfes de
melhoria, os processos didrios, e tudo mais que for pertinente ao processo. O
treinamento para as préaticas de qualidade é outro ponto muito importante, onde todos
colaboradores e partes interessadas deverdo participar ativamente.

2 Os conhecimentos sobre os processos da qualidade tém que ser incentivados, ja que
existe o conhecimento, mas ainda ndo se percebe a importancia das praticas.
Treinamento, motivacéo e incentivos sdo pegas chaves para o melhor desempenho.

3 A abordagem sistémica para a gestdo da qualidade é essencial nesse nivel. O
envolvimento conjunto de setores e diretoria ira proporcionar o alcance de eficiéncia
em mais areas do que quando se trabalha isoladamente, a cooperacdo de todas as
partes para a eficiéncia da organizacdo é o que vai impulsionar o controle completo
da organizacéo.

4 O controle completo ja foi alcancado, a partir deste ponto deve-se prezar pelo
mantimento pleno das condicOes alcancadas de eficiéncia, com a continuidade de
treinamentos e reciclagem dos funcionérios, auditorias internas, e participacao efetiva
da alta direcéo no dia-a-dia na organizacéo.

5 Busca-se 0 aprimoramento, a chamada melhoria continua da organizacéo, onde deve-
se explorar a autonomia para resolucdo de problemas dos colaboradores, a
implementagdo de sistemas de qualidade mais sofisticados como 0 QFD e 0 FMEA,
entre outros. Introducdo efetiva de conceitos como o Just-in-time e semelhantes, além
de encontrar-se apta a concorrer a um prémio nacional como o PNQ.

Fonte: Esta pesquisa (2016)

Essa influéncia em valores extremos é caracteristico para dados tratados com a média.
Desta forma, a realizagdo da média de apenas 3 questdes (para o caso do NM por elementos),
trard menores perdas de informacdo do que a realizacdo de média das 21 questbes (para 0 NM
global) (Doane, 2008).

Levando em consideracdo essa observacdo foram elaboradas também diretrizes

especificas para cada um dos sete elementos da ferramenta, levantando as principais
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caracteristicas que deveriam ser observadas em cada nivel de maturidade. As diretrizes por

elementos séo descritas do Quadro 3.4 ao Quadro 3.10.
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Quadro 3.4 - Diretrizes do elemento Lideranga para melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade
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Quadro 3.5 - Diretrizes do elemento Foco no Cliente para melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade
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Quadro 3.6 - Diretrizes do elemento Pessoas para melhoria do Sistema de Gestéo da Qualidade
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Quadro 3.7 - Diretrizes do elemento Informac&o para melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade
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Quadro 3.8 - Diretrizes do elemento Produto para melhoria do Sistema de Gestéo da Qualidade
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Quadro 3.9 - Diretrizes do elemento Relacionamento com Fornecedores para melhoria do Sistema de Gestéo da

Qualidade
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Fonte: Esta pesquisa (2016)
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Quadro 3.10 - Diretrizes do elemento Gestéo de Processo para melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade
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Fonte: Esta pesquisa (2016)

E importante salientar que as diretrizes aqui propostas (tanto as do NM global, como as

dos elementos) sdo orientacdes que visam organizar as necessidades primarias em cada nivel,

deve

, Ndo se

mostrando as contribui¢es necessarias & melhoria da organizagcdo. Entretanto

restringir as acOes apenas as citadas, pois, vale lembrar que cada organizagdo € Unica e

composta por sistemas complexos que necessitaram de agOes distintas de acordo com a

realidade da empresa e de seus funcionarios (Garvin, 1992), assim a empresa pode tomar

como base as diretrizes do Quadro 3.4 com associagédo de outras fontes de melhorias.



62

4. APLICACAO DO MODELO

Esta secdo estad dividida em trés principais partes: estudo de caso com aplicacdo do
modelo na empresa de médio porte, seguida pela empresa de médio porte e, discussdo dos
resultados encontrados.

4.1. Aplicacdo em uma organizacdo de médio porte

A empresa de médio porte participante da pesquisa esta localizada no municipio de
Garanhuns, no Agreste Pernambucano, pertencente ao setor alimenticio que produz e embala
produtos no segmento do café e derivados do milho. E uma empresa familiar, com grande
mercado na regido, atendendo também o interior do estado de Alagoas, com 40 anos de
atuacao, e que atualmente emprega 150 funcionérios.

O processo de implementacdo da pesquisa foi realizado em um total de trés visitas as
instalagdes da empresa. No primeiro contato foi realizada uma reunido com responsaveis pela
producdo da empresa que teve o objetivo de elucidar os detalhes da ferramenta e sua
importancia para auxiliar no gerenciamento de melhorias. Ainda neste primeiro momento
foram feitos esclarecimentos a cerca dos objetivos da pesquisa e sua estrutura tedrica, como a
definicdo dos niveis de maturidade, os elementos avaliados, além da importéncia de respostas
que expressassem com fidelidade a realidade da empresa durante a utilizagéo da ferramenta.
As visitas posteriores foram para aplicagdo efetiva da ferramenta, que esta disponivel no
Apéndice, e esclarecimento de davidas. Apesar de a ferramenta ser de facil aplicacdo foram
necessarios dois momentos para sua finalizacdo por conta da disponibilidade de tempo dos
responsaveis, e também porque estes sentiram a necessidade de coletar mais informagdes
sobre alguns pontos abordados na pesquisa.

Ap6s o célculo do nivel de maturidade (NM), os seguintes resultados foram obtidos
para esta empresa ( ler a Figura 4.1):

O nivel de maturidade global da empresa foi de 3,5 (Figura 4.1), que se enquadra como
nivel “Intermediario” de maturidade organizacional, nivel que tem caracteristica principal de
uma grande probabilidade de eficacia nos processos sem que haja garantias de que esta
ocorrera em todas as areas. Os elementos que mais pontuaram, obtendo NM 4,0, foi
“informacdo” e “lideranca”, classificados no nivel “Rumo a exceléncia” (Quadro 3.2).
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NM (global) = 3,5

Lideranga

Gestdo de processos Foco no cliente

Relacionamentos.! 3,67 | Gestdo de pessoas

Informacgdo

Figura 4.1- Gréfico radar do NM - empresa de médio porte
Fonte: Esta pesquisa (2016)

De modo geral, as notas obtidas para cada elemento avaliado corroboram com as
condicdes encontradas na empresa durante as visitacoes e conversagdes com os diretores. O
que se percebe principalmente é a existéncia de grande interesse dos responsaveis pelos
setores em melhorar cada vez mais seus processos, 0 que deu ao item lideranca um nivel
elevado (4,0), entretanto, barreiras ainda séo criadas para estas melhorias, principalmente
pelos donos do negdcio, que na maioria das vezes enxergam as mudangas como custos extras,
apenas. E notavel que os gerentes e diretores tentam sempre contornar estas dificuldades e até
entdo tém obtido bons resultados, o que justifica a obtencédo de tal nota para o elemento.

Apesar das dificuldades praticas para implementacdo de melhorias, o quadro de
funcionarios com grande experiéncia pratica dentro da empresa acaba sanando alguns pontos
que os processos poderiam ser prejudicados. Um exemplo disso é a excelente rede de
comunicagéo (informagéo) que se estabeleceu na organizacao e observada durante as visitas, e
que apesar de se basear, na sua maioria, em informagdes ndo documentais (principalmente

entre clientes internos), funciona bem, sem grandes problemas. Esse fato foi captado pela
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ferramenta proposta por este trabalho, j& que o elemento informacdo obteve uma nota
relevante (Figura 4.1).

A gestdo de pessoas dentro da empresa sofre, em grande parte, da mesma deficiéncia
das informacdes, a informalidade. As relagdes interpessoais sdo muito positivas, dando a este
elemento nota de 3,67, nivel classificado como “Rumo a exceléncia”, entretanto a
informalidade das atividades é grande, visto que ndo ha cronogramas de treinamentos de
reciclagem e de ampliacdo de conhecimentos para todos os niveis de colaboradores, a
autonomia para resolugdo de problemas é ainda deficiente, ndo hd nenhum método de
medicao de eficiéncia e satisfagdo, e além destes pontos, percebeu-se que as praticas adotadas
pela empresa ndo prezam pela satde e seguranga dos colaboradores de uma forma eficaz.

A *“gestdo de processo” e “relacionamento com fornecedores” obtiveram a mesma nota,
3,33, 0 que os enquadra no nivel “Intermediario” de maturidade. Com relacéo ao processo, na
sua totalidade e a primeira vista, este funciona bem, com fluxo eficiente, equipamentos
adequados e em bom estado, organizagdo e limpeza satisfatorias. As caréncias encontradas no
processo sao relacionadas a padronizagéo, a falta de especificagfes no ambiente de operacéo,
como recomenda o tdpico relacionado no Quadro 3.4. Exemplos de padronizagdo para
indlstrias deste setor em particular sdo os POPs (procedimentos operacionais padrdo), os 5S,
as BPF (boas praticas de fabricagdo), a sinalizacdo (placas, e simbolos de alerta e de
orientacdo), e as ferramentas estatisticas para controle da qualidade, incluindo o grafico de
controle, ferramenta que poderia ser muito bem aproveitada pela empresa.

Com relagédo aos fornecedores, a empresa tende a trabalhar com aqueles que lhe
fornecam melhores servicos e matérias-primas de melhor qualidade, mas ndo existe processo
para selecdo destes, nem para avaliagdo ou monitoramento da manutencdo das condigdes
ideais apresentadas inicialmente por estas empresas. O cumprimento de exigéncias por estes
fornecedores é totalmente confiado aos 6rgdos de fiscalizagdo e a empresa ndo se preocupa
em conferir os resultados obtidos por estas fiscalizagdes. Percebeu-se também que a
negociacdo de precos é um ponto forte para preferéncia de fornecedores, apesar de o
responsavel por essa funcdo enfatizar que nunca o preco é prioritario a qualidade do produto
fornecido.

O cliente externo é considerado um fator de grande importancia pela empresa, apesar
disto, existem deficiéncias para o elemento “foco no cliente”, como por exemplo, a auséncia

de um sistema claro para captacdo e tratamento de reclamacdes, falta de dados historicos de
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reclamacdes, e a inexisténcia de um canal direto de atendimento ao cliente, como um SAC -
servico de atendimento ao consumidor. Normalmente, as reclamacdes que chegam & empresa
sdo oriundas daquelas feitas aos vendedores e representantes da marca que repassam aos
diretores, sem que haja controle do tempo que esta informagdo leva para chegar aos
responsaveis. Vale ainda relatar que ndo ha procedimentos pré-estabelecidos para recall. Estes
fatos observados converteram-se em uma nota de 3,33 para este elemento, que se refere ao
nivel de maturidade “Intermediario”, que condiz com as préticas realizadas informalmente
pela empresa, ja que ndo ha procedimentos oficiais para o relacionamento com o cliente.

Com relacdo ao elemento “produto”, obteve-se também o nivel “Intermediério” de
maturidade (3,0), e as consideracGes mais relevantes sdo: o produto final tem uma grande
aceitacdo no mercado de abrangéncia da empresa e os clientes externos, de forma geral,
consideram a qualidade do produto positiva. Entretanto, a empresa peca no controle de
qualidade do produto acabado, ja que ndo sdo realizadas analises oficiais no produto antes que
este seja liberado para venda com uma frequéncia que garanta a qualidade de todos os lotes.
Foi relatada ainda pelos responsdveis que normalmente se realiza apenas a degustacdo do
produto, de forma informal, pelos préprios colaboradores, uma vez ao dia.

4.2. Aplicagdo em uma organizacédo de pequeno porte

Com sede no municipio de Garanhuns-PE, a empresa de pequeno porte participante da
pesquisa pertence ao setor de alimentos, fabrica biscoitos e bolos, e atualmente dispbe de 25
funcionarios dos mais variados niveis de escolarizacdo, com 3 anos de atuacdo. Atende
atualmente a regido do agreste de Pernambuco e uma pequena parte do estado de Alagoas. Os
produtos fabricados apresentam grande apelo regional, pois trata-se de produtos tipicos, com
grande demanda, a qual atualmente a empresa ndo consegue suprir por causa de suas
instalacdes fisicas.

Ao entrar em contato com a empresa para participacdo da pesquisa 0S responsaveis
apresentaram grande interesse e se mostraram sempre muito interessados em aprender mais
sobre a gestdo da qualidade e a ferramenta proposta. Foram realizadas duas visitas a empresa,
a primeira para esclarecimentos e orientagdes sobre a pesquisa, onde foram discutidos temas
como a importancia da identificacdo do nivel de maturidade, a metodologia da pesquisa, a
definicdo dos elementos abordados na ferramenta, assim como a escala utilizada e a forma de
apresentacdo dos resultados. A confidencialidade das informacGes da empresa foi ressaltada



66

para maior seguranca dos responsaveis da empresa em responder de forma mais franca as
questBes da ferramenta proposta. Apenas no segundo encontro é que se iniciou a aplica¢do da
ferramenta (Apéndice), onde, esta foi facilmente compreendida e respondida dos um dos
donos da empresa. Ainda durante este segundo encontro, foi feita uma visita ao processo
produtivo da empresa com acompanhamento de um dos donos.

Ap6s o célculo do nivel de maturidade (NM), os seguintes resultados foram obtidos
para esta empresa (Figura 4.2):

NM (global) = 2,0

Lideranga

Gestdo de processos Foco no cliente

Relacionamentos.. Gestdo de pessoas

Informagdo

Figura 4.2 - Gréfico radar do NM - empresa de pequeno porte
Fonte: Esta pesquisa (2016)

O nivel de maturidade global obtido pela empresa foi de 2,0 (Figura 6), o qual
corresponde ao nivel introdutério de maturidade (nivel 2), ou seja, existe certa previsibilidade
do processo, porém, ainda com pouca eficiéncia e clareza. Os elementos de maiores
pontuacdes foram: Gestdo de pessoas, com nota de 2,67, e Informagdo, com pontuacdo 3,0,
ambos classificados no nivel 3 de maturidade (intermediario).

O principal ponto observado dentro da empresa é uma grande vontade de crescer e de

melhorar seus processos, apesar do pouco conhecimento técnico dos responsaveis. Assim,
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apesar de todo o entusiasmo e de afirmar que muitas mudangas estdo sendo pensadas e
implementadas dentro do processo, as notas obtidas pela ferramenta ndo puderam refletir tais
afirmac0es, j& que ainda ndo h4 evidéncias de praticas essenciais a gestdo da qualidade. Desta
forma, a ferramenta refletiu a situacdo atual da empresa, com a ressalva de que grandes
modificagOes estdo sendo realizadas.

Quanto a lideranca, o nivel introdutério obtido com a nota de 2,0, reflete a pouca
preocupacdo da geréncia com a gestdo da qualidade, a falta de proatividade e a auséncia de
incentivos ao trabalho em equipe e da percepcdo da empresa como um todo. O que ocorre €
que o conceito de qualidade s6 é visualizado pelos responsaveis segundo a qualidade do
produto, ou seja, sé as condi¢Bes finais de produto e embalagem que saem da empresa.
Consequentemente, a qualidade fica restrita a um tnico ponto do processo, limitando muito os
beneficios de uma boa gestdo. Apesar disto, € importante elucidar que a pessoa que
atualmente responde pela gerente da empresa é o filho da dona fundadora, que vem tentando
modificar muito da realidade do neg6cio e que tem muita consciéncia das caréncias e falhas
da empresa.

O foco no cliente apresentou pontuacdo equivalente ao nivel introdutério de maturidade
(nota 1,67), ja que, dos pontos abordados sobre este tema na ferramenta proposta, somente o
que se refere ao conhecimento das necessidades dos clientes externos quanto a caracteristicas
e volume de produto é considerado “regular” pelo respondente, corroborando com o descrito
no topico relacionado a este elemento no Quadro 3.4, para atendimento a este nivel de
maturidade. Os demais pontos abordados no elemento séo classificados como “Muito Ruim”.
A obtencdo estas notas refletem o pouco atendimento oferecido pela empresa aos seus
clientes, j& que ndo existe um canal para contato entre a organizacdo/cliente externo, como
também ndo ha nenhum tipo de procedimento para tratamento de reclamacoes.

Ficou claro que a empresa procura atender da forma atenciosa e prestativa as
reclamagdes que chegam até eles, entretanto, um dos grandes problemas diz respeito ao fato
de que n&o existe canal para que esta informagéo chegue, e desta forma os problemas com o
produto final podem estar sendo subdimensionados. Além disso, mesmo as reclamagdes que
sdo tratadas ndo sdo avaliadas, nem é feito qualquer tipo de coleta dos dados que estas
poderiam gerar. A implementacdo de SAC ndo requer muitos investimentos financeiros e

pode melhorar consideravelmente a relacdo da organizacdo com seus clientes, permitindo
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assim um melhor feedback para empresa. Procedimentos para recall também devem ser
pensados para facilitar a resolucdo das reclamagdes.

A gestdo de pessoas na empresa também se mostrou deficiente, o que gerou com a
aplicacdo da ferramenta uma nota de 2,67, equivalente ao nivel de maturidade 3 —
intermediario - para este elemento. As principais razdes para qual se obteve tal nota estdo
relacionadas com a falta de treinamentos eficientes de capacitacdo para os funcionarios, assim
como auséncia de treinamentos de reciclagem, a total falta de autonomia dos funcionérios
para resolucdo de problemas e a inexisténcia de percepg¢éo da importancia da realizagcdo de um
bom trabalho por parte dos colaboradores. Nas palavras do respondente “Os funcionarios néo
vestem a camisa da empresa, e ainda ndo sdo motivados a isto aqui dentro, mas pretendo
mudar isso”.

Para o0 elemento “Informacdo” obteve-se uma nota de 3,0, que corresponde ao nivel
intermediério de maturidade. Assim como na empresa de médio porte, as informagbes que
circulam dentro da organizacdo sdo de carater informal, ou seja, sdo passadas verbalmente
sem nenhuma preocupacdo em oficializacdo ou arquivamento para usos posteriores.
Principalmente pelo fato de que a maior parte das informagodes fica restrita a algumas poucas
pessoas que se envolvem com o gerenciamento dos processos internos e externos pouco vem
se perdendo, a curto prazo, com essa falta de formalizacdo de informacGes. Entretanto, a
longo prazo, e considerando que os donos da empresa tém grandes pretensdes de expandir seu
negdcio, a inicializacdo de geracdo de dados e arquivamento de informagfes € essencial.
Além da geragdo de dados deve-se pensar também em meios e canais para o fluxo de
informacdo, que vai possibilitar uma melhor fluidez dos processos internos e externos e maior
controle das atividades realizadas, além de facilitar muito o cumprimento de exigéncias fiscais
gue séo tdo exigentes para empresas deste setor.

No elemento “Produto” a nota foi de 1,67, corresponde ao nivel introdutério de
maturidade, e que representa bem as condi¢des da qualidade do produto na organizacao.
Existe uma previsibilidade do desempenho dos processos ligados ao produto, entretanto ndo é
garantida a eficiéncia de tais processos. Apesar das deficiéncias como a falta de comunicacéo
entre setores, e a auséncia de controle dos produtos semiacabados e acabados, como
recomenda o Quadro 3.4, o respondente deixou claro que a qualidade do produto final é
sempre considerada fator primordial, entretanto esta “qualidade” é atestada com a simples
degustacdo do produto pela geréncia, sem que haja qualquer procedimento para a realizagdo
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desta pratica. Um procedimento para analise de desperdicio e defeitos esta previsto para ser
implementado na organizagdo, contudo a geréncia ainda se encontra um tanto desorientada
sobre como realizar esta mudanca.

A “gestdo de processos” alcangou nota de 1,33, referente ao nivel de maturidade
introdutorio (nivel 2). A falta de padronizacéo e especificacbes € um ponto importante para
este elemento, ndo existem préticas de realizagdo de inspec¢des, manutencdes, auditorias
internas e qualquer outro tipo de ferramenta ou procedimento para acompanhamento do
processo. Os colaboradores ndo sdo orientados, nem incentivados a manterem o local de
trabalho organizado e limpo, nem tém autonomia para inspecionar as proprias atividades.
Assim como na empresa de médio porte o uso de técnicas como POPs (procedimentos
operacionais padrdo), 5S, BPF (boas préaticas de fabricacdo), placas de sinalizacdo e
orientacdo, e 0 uso de ferramentas estatisticas para controle da qualidade, sdo extremamente
recomendadas para esta empresa (Quadro 3.4).

Para os elementos abordados na ferramenta, a empresa estudada apresenta deficiéncias,
mas, apesar disto, a geréncia tem consciéncia das falhas e caréncias que possui, e estdo
buscando meios para melhorar. A Unica exce¢do da andlise fica com o elemento
“Relacionamento com fornecedores”, em que eram desconhecidas pela empresa as vantagens
de uma relacdo colaborativa entre organizacao\fornecedor, e justamente por isso, a nota para
este elemento foi também classificada no nivel introdutério de maturidade (nota de 1,67). O
controle dos processos relacionados aos fornecedores é inexistente, ndo ha procedimentos
para selecdo, ndo se faz nenhum tipo de monitoramento ou avaliagdo da matéria-prima
fornecida, o envolvimento entre as partes é estritamente comercial, e a escolha entre um ou
outro fornecedor é definida pela reputacdo da marca no mercado, desta forma, se ndo ha esse
tipo de informacdo disponivel para certo fornecedor este ndo € nem cogitado para fazer parte
da organizagéo.

Um ponto importante a ser considerado € o relato do respondente aos ser questionado
como a matéria-prima fornecida é testada no caso de um novo fornecedor: “Colocamos a
matéria-prima no processo, normalmente, e s6 vemos se deu certo ou ndo no final, quando o
produto esta pronto (o lote completo)”. O Unico ponto considerado pela ferramenta que é
atendido pela empresa é a preferéncia de relacionamentos de longo prazo com poucos
fornecedores, todavia, este procedimento é feito intuitivamente, sem qualquer intencdo

previamente estabelecida, ou conhecimento de suas vantagens.
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A ferramenta de avaliagdo da maturidade proposta por este trabalho refletiu bem as
condigdes da empresa de pequeno porte que ainda é pouco familiarizada com os conceitos e
ferramenta da qualidade. Um fator interessante nesta empresa é que ela se encontra em um
momento de transicdo e existem muitas caréncias em todos os elementos avaliados, porém,
muitas destas caréncias ja foram identificadas pelo responsavel da empresa, e este esta
formulando e buscando apoio especializado para tentar sand-las. O grande empenho de
mudanca e crescimento da empresa é comprovado pelo fato de que esta sendo construido um
novo local para a sede da empresa que comportard melhor todos 0s processos e possibilitara
adequacodes que atualmente ndo podem ser realizadas. Em virtude destas mudancgas que estdo
ocorrendo na empresa, ao fim da aplicagdo da ferramenta foi proposto aos donos a reaplicagéo
da ferramenta apds a mudanca da sede e a implementacGes das mudangas almejadas pela
geréncia a fim de mensurar a evolugdo da organizacdo, proposta esta, que foi aceita, e serd

realizada assim que as mudancas forem concretizadas.

4.3. Analise e discussdo dos Resultados

A busca pela eficiéncia durante a elaboracdo dos produtos, nos processos e na qualidade
das operagdes, tem sido constantemente o foco das empresas, como resposta as exigéncias de
clientes, 6rgdos regulamentadores e como meio de enfrentar uma economia cada vez mais
competitiva. Desta forma, oferecer produtos e servigos de melhor qualidade passou a ser um
critério qualificador de mercado (Drohomeretsk et al., 2016). Essa tendéncia, que ¢ mundial,
esta também presente nas inddstrias de pequeno e médio porte brasileiras, ja que a pressao
mercadoldgica é sentida por todos.

4.3.1. Comparacéo dos resultados das duas empresas

Nas empresas avaliadas pela ferramenta proposta neste trabalho a preocupacdo de
melhoria é clara, e suas deficiéncias ndo ocorrem pela auséncia de conhecimento do que
acontece a sua volta, mas sim pela auséncia de conhecimento técnico que fomente esse
instinto de melhoria, pelo medo de investir, e pelas barreiras culturais particulares a cada
organizagéo.

As duas empresas, tanto a de pequeno porte quanto a de médio porte, sdo empresas de
origem familiar que ainda contam com a presenga ativa de seus fundadores no cotidiano de

suas atividades. Empresas familiares existem desde a origem das sociedades agricolas pré-
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industrializadas, que formaram o ndcleo central da primeira revolucdo industrial na Inglaterra
e nos Estados Unidos. No Brasil, a historia da familia empreséria esta vinculada a imigracdo,
e nos anos dois mil j& representavam 50% do PIB nacional, atuando em diversos setores da
atividade econdmica, sendo estas de grande (29%), médio, (42%) e pequeno porte (29%)
(Vidigal, 2000; Bernhoeft & Gallo, 2003). A maior peculiaridade destas empresas é a
detencéo e centralizacdo do poder, que por vezes acaba prejudicando e atrasando mudancas e
0 bem estar da companhia (Duarte & Oliveira, 2010). Nas duas empresas aqui estudadas
pode-se observar esta caracteristica, estando presente de forma mais acentuada na de médio
porte, que se mostra mais rigida a mudangas, e apesar de contar com uma equipe de gerentes
bastante empenhada, estes quase sempre esbarram nas decisdes centralizadas do dono.

Apesar de um processo bem menos organizado e uma maturidade menor, a empresa de
pequeno porte apresentou maior abertura a mudancas e melhor percepgédo por parte dos donos
de que é necessario o compartilhamento de responsabilidades. Suas maiores deficiéncias
podem estar relacionadas diretamente com o pequeno periodo de atuagdo desta, ja que suas
atividades se iniciaram ha apenas 3 anos. E esperado que, devido ao empenho dos dirigentes e
abertura dos donos, o nivel de maturidade desta empresa possa rapidamente evoluir. O inverso
ocorre a empresa de médio porte, que tendo 40 anos de atuacdo no mercado e o0
reconhecimento da marca pelos clientes, ainda apresenta muitas falhas em seus processos e
um nivel de maturidade geral ainda intermediario. Fato semelhante ja foi comprovado por Do
Nascimento et al. (2015a) em sua pesquisa que realizou em empresas brasileiras com a
investigacdo da ligacdo do nivel de maturidade com o tempo em que a organizacao realiza
praticas de qualidade, desta forma, o autor afirma que amadurecimento de um Sistema de
Gestdo da Qualidade ndo depende exclusivamente do seu tempo.

Mesmo apresentando muitas diferengas nos processos, as duas empresas S&o
semelhantes na falta de padronizacdo e de monitoramento. Nao realizam nenhum tipo de
avaliagdo dos processos, e a coleta e arquivamento de dados ainda é algo que necessitam
perceber a importancia. Como ressalta Do Nascimento et al. (2016), os dados estdo ligados
principalmente & disponibilidade de informagdes, e o acesso as informacdes, tanto pelos
clientes quanto pelos empregados, e tem acentuada importancia na maturidade do SGQ, visto
que € de extrema importancia para a organizacdo a tomada de decisfes de gestdo baseada em

fatos claramente entendidos, e ndo em especulagdes.
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Quanto a falta de padronizagdo que ocorre nas duas empresas, documentos como a RDC
275/2002 da Anvisa, a NBR 14900:2002, a Portaria 1428/1993 e a Portaria n® 326/1997 do
Ministério da Salde, e a Portaria n® 368/1997 do Ministério da Agricultura, seriam grandes
aliados, ja que as duas pertencem ao setor de alimentos. Com orientacfes sobre os
procedimentos operacionais padrdo, boas praticas de fabricagdo, os 5S e seguranga dos
colaboradores, estas normas sdo consideradas essenciais para auxiliar a padronizacdo de
monitoramento da producdo (Mendonca et al., 2004; Franco, 2007), e seus conceitos podem
ser estendidos aos outros elementos do SGQ além da producdo em si. Os gréficos de controle
atendem também a esta demanda para padronizacdo (Montgomery, 2012; Castro & Okawa,
2016; Silvestre et al, 2016). Estas sugestdes (normas e legislaces) sdo especificas para as
empresas deste setor, porém, sdo recomendacdes ancoradas naquelas propostas pelas
diretrizes do Quadro 3.3 e Quadro 3.4 que enfatizam a importancia da padronizagéo,
monitoramento e treinamento. A complementacao das diretrizes propostas por esta pesquisa €
esperada, principalmente, quando feita com uso de legislacdo que atenda ao ramo especifico
da empresa em estudo.

Outra caréncia em comum aos processos das duas empresas € a falta de avaliacdo para
selecdo de fornecedores, monitoramento periddico destes e a auséncia de processos para
rastreabilidade de produtos. Muitos sdo 0os métodos que podem ser utilizados para realizacdo
de selecdo de fornecedores, dos mais simples, como uma coleta de dados em check list,
realizacdo de visitas periodicas a sede dos fornecedores, ou 0 uso de métodos mais complexos
ja prontos e disponiveis na literatura, como modelo proposto por Tanaca et al. (2014), o SAF
-Sistema de Avaliacdo de Fornecedores. Quanto a rastreabilidade, esta € considerada
essencial e obrigatoria por diversos padrdes de procedimentos, como:

- MIL-STD-498 (Governo Americano);

- IEEE/EIA 12207 (Padrédo para Tecnologia da Informacéo);

- ISO/IEC 12207 (Processo de desenvolvimento de software);

- MSC - Marine Stewardship Council (Padrdo de normas para produtos do mar);

- QS 9000, VDA 6, AVSQ e EAQF (Padrdes da industria automotiva nos Estados Unidos,
Alemanha, Itélia e Franga, respectivamente);

- BPF — Boas Préticas de Fabricagdo (Padréo da industria alimenticia);

- NBR 15100 (Padréo brasileiro para a industria aeroespacial),

- 1SO 22000:2006 (Sistemas de gestdo da seguranca de alimentos),
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- 1SO 9001 (Sistema de gestédo da qualidade), dentre outros,

A rastreabilidade estd associada a beneficios, tais como: aumento do nivel de
competitividade através da satisfacdo e seguranga dos clientes, transmissdo de informacGes
precisas que podem reduzir os custos operacionais e aumentar a produtividade, e identificar
clientes, fornecedores e compradores e manter a integridade dos dados e localizacdo do
produto (Pinto, 2016).

4.3.2. Consideracdes sobre o modelo proposto

A ferramenta para avaliagdo da maturidade proposta neste trabalho foi desenvolvida e
validada com metodologia confirmatoria, ja que, tendo em vista que a ferramenta é baseada
em trés diferentes abordagens (trabalhos académicos cientificos, normas, e prémios da
qualidade) utilizadas ha muito tempo como métodos de avaliacdo da maturidade, considerou-
se valida uma ferramenta descendente destes. Para este modelo em questdo esse procedimento
foi considerado apropriado. Singh e Smith (2006) confirmam a validacdo de tal procedimento,
e a utilizaram para elaboracdo de um instrumento para avaliacdo da maturidade de inddstrias
australianas com certificagcdo 1SO 9001.

Com a utilizacdo da ferramenta aqui proposta obtiveram-se resultados satisfatorios, o
que leva a concluséo de que a ferramenta proposta por esta pesquisa é adequada e descreve de
forma satisfatéria a maturidade empresarial, visto que, muitas das peculiaridades das duas
empresas observadas durante a visita a seus processos foram identificadas nas notas
resultantes da aplicacdo da ferramenta. Este resultado mostra ndo s6 uma boa eficiéncia da
ferramenta em descrever a maturidade das empresas, como também que a respostas dos
respondentes foram francas, e que estes se sentiram confiantes na utilizagdo da ferramenta.
Esta confianga no modelo adotado para avaliagdo da maturidade é essencial, e como
mencionado por Hwang et al. (2012) ¢ um ponto vital no fornecimento de certeza dos
resultados da avaliacdo, como também mostra a importancia da utilizagdo de ferramentas de
facil compreensdo e simples de ser utilizadas para uma visdo mais geral e instantanea da
organizagdo, como recomenda Patti et al. (2011).

Resultados semelhantes de deficiéncia do SGQ, obtidos pela aplicagdo de uma
ferramenta de avaliacdo da maturidade baseado nos principios de Crosby, foram encontrados
por lvanovi¢ e Majstorovi¢ (2006) em estudo realizado nos paises do Balcds Ocidentais.

Alastico e Toledo (2010), avaliando o nivel de maturidade de empresas brasileiras de médio



74

porte, localizadas no estado de S&o Paulo, com modelo proposto por eles, encontraram
resultados um pouco melhores dos obtidos nesta pesquisa, mas ainda assim, nao satisfatérios.

Considerando resultados obtidos em empresas de médio porte, Rodrigues (2014) obteve
resultados bem diferentes dos obtidos nas empresas estudadas neste trabalho, onde a empresa
de médio porte por ele analisada obteve nivel 5 de maturidade. O autor associa este resultado
principalmente a préticas como: agdes de melhoria constantemente monitoradas, assegurando
o cumprimento das metas; funcionarios capazes de identificar as estratégias operacionais e 0s
objetivos da empresa, sendo todos responsaveis pela busca de oportunidades de melhoria,
assim como o encorajamento deste para a identificacdo de oportunidades de melhoria pelo
reconhecimento em equipe, oportunidades de melhoria comunicada através de folders e
quadros de avisos, boa estrutura fisica, apoio gerencial e de recursos humanos, e 0
compartilhamento das resolucGes de problemas. Praticas estas, como ja mencionadas, que nao
sdo realizadas eficientemente nas empresas avaliadas neste trabalho.

Nas consideragdes feitas por Roglinger et al. (2012) em seu trabalho desenvolvido para
avaliar a eficdcia de modelos de avaliacdo da maturidade, a ferramenta proposta neste
trabalho se enquadra bem nas necessidades basicas consideradas por ele para um modelo
como este: os documentos do modelo de maturidade devem fazer declaragbes sobre seu
escopo, seu proposito de uso e seus antecedentes de desenvolvimento. Devem ainda descrever
a estrutura dos modelos incluindo os estagios e niveis existentes de acordo com as dimens6es
de maturidade. E dentre as principais falhas encontradas pelo autor nos modelos de
maturidade estdo auséncia no trabalho dos critérios de avaliacdo sob a forma de listas de
verificacdo bem estruturada e de facil aplicacdo, sendo estes normalmente descrigdes apenas
textualmente. Os elementos detalhados dos modelos de maturidade as vezes nem sequer sao
publicados, uma circunstancia que inibe as autoavaliagdes por adotantes da industria.

Neste trabalho a ferramenta para a aplicagdo do modelo de avaliacdo da maturidade é
descrita e integralmente apresentada (Apéndice) para um entendimento pleno dos propdsitos
da pesquisa e para melhor replicagdo da metodologia, que tem o intuito principal de que esta
ferramenta possa ser utilizada pelas organizacdes de perfil semelhante aquelas para qual o
modelo foi desenvolvido.

A aplicacdo de modelos de maturidade para a gestdo da qualidade possibilita pesquisas
adicionais no campo do SGQ, ja que certas fases do desenvolvimento evolutivo do sistema se

sobrepdem, o que acaba reduzindo o tempo necessario para o desenvolvimento (Ivanovi¢ &
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Majstorovi¢, 2006). Avaliagdes com modelos como o0 proposto nesta pesquisa Sa0
consideradas por Ivanovi¢ e Majstorovi¢ (2006) de grande importancia para os paises em
desenvolvimento, pois com o modelo de maturidade o conhecimento sobre as fases e dire¢do
de desenvolvimento serd melhor conhecido, permitindo uma conducdo mais eficaz dos
esforgos. Desta forma os métodos e técnicas para a melhoria da qualidade do produto e o

aumento da eficicia da organizagdo podem ser efetivamente aplicados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo da Qualidade é um impulso essencial para o desenvolvimento de organiza¢Ges
de pequeno e médio porte. Entretanto, a implantagdo de qualquer ferramenta da qualidade
requer mudancas que acabam influenciando a cultura da empresa, e é por isso que 0
conhecimento especifico das necessidades da organizacdo é essencial para o sucesso da
qualidade e das mudangas que tais ferramentas proporcionam.

A avaliagdo do nivel de maturidade busca justamente investigar quais os pontos fortes e
fracos de cada organizagdo, e assim facilitar a implantacdo do SGQ necessario a realidade
organizacional. Modelos para realizagdo desta avaliacdo tém sido propostas desde 1979,
quando Croshy cita e define pela primeira vez a maturidade na qualidade.

Acredita-se que o presente trabalho contribui dentro desta tematica com a proposicéao de
um modelo de avaliagdo da maturidade, especifico para pequenas e médias empresas, que
apesar de menos complexo, pelo nimero reduzido de questdes, conseguiu agregar 0s pontos
mais relevantes utilizados em outros trabalhos relacionados ao tema. Com isso, a ferramenta
final torna-se de facil aplicabilidade, com um grande potencial de atendimento as
necessidades das organizagOes que séo foco do trabalho.

A grande forca do modelo vem do fato da possibilidade de uso dessa abordagem pelas
empresas como meio de auditar suas praticas e desempenho, e em seguida, definir metas e
planos de melhorar estrategicamente. A ferramenta fornece orientacdes sobre as questdes
praticas em relagdo a quais elementos devem ser focadas as melhorias.

Este modelo, fundamentado em forte embasamento técnico e tedrico, contribui para um
maior conhecimento sobre os estudos de maturidade organizacional, e sua aplicacdo em
diversas organizacOes locais possibilita a identificacdo do desenvolvimento das empresas de
uma regido, com a realizacdo de uma avaliacdo diagnostica, permitindo avangar no
mapeamento e compreensdo da realidade destas organizagfes. Além disso, a aplicacdo
simplicada do modelo é uma das caracteristicas mais relevantes trazida por esta pesquisa.

Apos aplicagdo da ferramenta pode-se perceber, que embora haja variacdo entre as
caracteristicas gerais das empresas, também ha semelhanca na natureza dos problemas
encontrados na construcdo dos sistemas ligados a qualidade. Encontrar mecanismos para
compartilhamento de experiéncias e que permitam a transferéncia de "facilitadores” pode

trazer beneficios mais efetivos e amplos. Cabem entdo iniciativas publicas, munidas de
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ferramentas como a proposta neste trabalho para diagnosticar e expandir melhores préaticas
nas industrias da regido do Agreste de Pernambuco para um maior e mais rapido
desenvolvimento local.

De todas as reflexfes contidas neste trabalho e pelo carater inovador quanto ao foco
deste modelo derivam algumas sugestbes para trabalhos futuros: como a ampliacdo da
investigacao do nivel de maturidade do SGQ a um nimero maior de empresas desta regido, ou
de outras regides que apresentem caracteristicas semelhantes, de modo a possibilitar a
realizacdo de inferéncias estatisticas que propiciem uma visdo mais precisa sobre a
maturidade dos SGQs locais. E possivel ainda a estratificacio das empresas por ramo de
atuacao para um diagnostico mais especifico que possibilitaria a identificacdo dos setores que
possuem sistemas de qualidade mais eficientes. E como Gltima sugestdo, recomenda-se a

inclusdlo  na  ferramenta de um método  multicritério de classificacao.
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APENDICE

Apéndice 1 - Avaliagdo do Nivel de Maturidade do Sistema de Gestéo da Qualidade para
Pequenas e Médias Empresas: Proposi¢do de um Modelo

QUESTIONARIO INICIAL DE IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Raz&o Social —

Nome Fantasia —

Setor de Atuagéo —

Anos de atuacdo —

Numero de funcionarios Proprios Terceirizados

Qual o menor grau de escolaridade dos funcionarios? Em qual setor estes atuam?

Existe técnico responséavel pela producdo? Qual o grau de escolaridade do mesmo?

E oferecido aos funcionarios algum tipo de treinamento?

Tem alguma certificagéo 1SO?

Possui outras certificacdes?

Conhece algum conceito relacionado a gestéo da qualidade?

Existe algum Gestor da Qualidade ou alguma colaborador com estas atribui¢des?

Caso sim, o perfil profissional deste?

Existe um setor voltado a qualidade?

Trabalha com ferramentas da qualidade? Quais?

Na empresa existe algum canal de atendimento ao consumidor?
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Como é feita a selecdo de fornecedores?

Apéndice 2 - CARTA DE CONFIDENCIALIDADE E SIGILO

O presente documento compromete-se a manter sigilo em relacdo as informacdes
consideradas confidenciais (nome, endereco) a que poderd ter acesso na qualidade de
avaliador (receptor da informacdo) na elaboracdo da pesquisa, (dissertacdo de mestrado)
intitulada Avaliacdo do Nivel de Maturidade do Sistema de Gestdo da Qualidade para
Pequenas e Médias Empresas: Proposicdo de um Modelo, desenvolvida pela académica
Jéssika da Silva Rufino, do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producédo, da
Universidade Federal de Pernambuco — UFPE, Centro Académico do Agreste.

Caruaru, 16 de agosto de 2016

Receptor das informagdes e pesquisador
Jéssika da Silva Rufino

CPF: 09080420433



Apéndice 3 — Ferramenta para Avaliacdo da Maturidade
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Nota (em Observacoes
Elementos de ~ escala
Avaliacao Questoes Likert de 5
pontos)
H& comprometimento da alta direcéo e dos gerentes com a qualidade,
proporcionando incentivos e assumindo responsabilidades.
) Existe o incentivo a mudanca, busca de melhoria proativa, com realizacdo de
Lideranca

auditorias e revisdes dos sistemas de qualidade.

Busca-se a criagdo de um ambiente de cooperagéo para alcance dos objetivos
da organizagédo, com o encorajamento da participa¢do dos colaboradores e do
trabalho em equipe.

Foco no cliente

S&o conhecidas todas as necessidades dos nossos clientes externos quanto a
caracteristicas e volume de produto, e estas sdo consideradas na elaboracéo de
novos produtos.

Existe um canal fcil de contato entre a organizacdo e os clientes externos.

Existe um procedimento regulamentado de tratamento e solugéo das
reclamacdes dos clientes externos, com informacg6es das motivagdes das
reclamacdes e do tempo para resolugdo destas.

Gestéo de pessoas

Dar-se reconhecimento de importancia a todos os colaboradores de todos 0s
niveis, e estes tém autonomia para resolugédo de problema.




Os funcionérios sdo totalmente treinados para as fungdes que exercem, e é
feito treinamento de reciclagem em periodos pré-estabelecidos.

94

A satisfacao e eficiéncia dos colaboradores sdo medidas regularmente.

Informacéo

Existe coleta de dados para controle da qualidade, e este sdo utilizados como
base para implementa¢do de mudancas.

As informag0es e dados sobre a qualidade sdo de facil acesso, configveis e
vélidos.

Existem manuais e relatorios dos processos, e estes sdo devidamente
atualizados quando os processos mudam.

Produto

A qualidade do produto € considerada fator menos importante que a reducao
do custo de producéo.

Na elaboragdo de um novo produto considera-se opinides de varios setores da
organizacdo (marketing, producao, logistica, etc.).

E realizado controle de qualidade dos produtos semi acabados e acabados,
assim como analise de desperdicio e defeitos.

Relacionamentos
com fornecedores

Existe processo para selecéo, avaliagédo e monitoramento de fornecedores, e
quando selecionados a qualidade de seus servicos e produtos é preferivel a
menores custos.

Dar-se preferéncia a relacionamentos de longo prazo com alguns poucos
fornecedores, do que relagdes breves com varios fornecedores diferentes.

Existe envolvimento e cooperagdo organizacdo/fornecedor, e os ganhos
provenientes desta cooperacao é partilhada com eles.




Gestéo de processos

Todos o0s processos sdo padronizados com especificacdes claras e simples,
onde sdo realizadas inspe¢des e manutengdes periddicas pré-estabelecidas.
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Os colaboradores mantém o seus setores organizados e limpos e tém
autonomia e maturidade para inspecionar seu proprio trabalho.

E feito uso de ferramentas de controle estatistico para a redugio das variagdes
do processo.




